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Avant-propos 


Parmi les meilleures pratiques reconnues et mises en oeuvre par les 
entreprises, particulierement par les industriels, les «5S» occupent une 
place de choix. Ce sigle designe a la fois une demarche, une methode et 
les cinq actions fondamentales a mener Le principe des 5S est tres sim- 
ple et leur mise en oeuvre ne necessite ni connaissances particulieres ni 
moyens importants. Pourtant, derriere cette apparente simplicite se 
cache un outil puissant et multifonctionnel que peu d’entreprises ont 
reussi a mettre pleinement en oeuvre. 

Si beaucoup de personnes savent ce que signifient et ce que recouvrent 
les 5S, elles peinent generalement a en donner une explication simple. 
Peu savent les mettre en oeuvre au-dela des toutes premieres etapes, les 
plus simples. Moins nombreuses encore sont les personnes ayant reelle- 
ment compris ce que I’on pouvait en tirer et pourquoi il faut perseverer 
dans leur deploiement. 

Paradoxalement, si les 5S sont populaires, dans le sens ou de nombreux 
individus les con naissent, force est de reconnaTtre qu’ils ne sont pas aussi 
populaires quant a leur mise en oeuvre. Un autre paradoxe est celui du 
peu de litterature (francophone) disponible sur le sujet, alors que les 
offres de stages et d’accompagnement par des cabinets conseils sont 
nombreuses, reflet de I’interet et de la demande des entreprises. 

Vingt ans apres leur arrivee en Occident dans la boTte a outils des firmes 
japonaises, les 5S gardent non seulement toute leur actualite, mais trou- 
vent leur interet renforce par les evolutions et changements intervenus 
dans le monde du travail et les entreprises depuis les annees 1 980. 
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Get ouvrage a pour ambition de presenter la mise en oeuvre des 5S de 
maniere tres operationnelle, en donnant des exemples et conseils issus 
de I’experience du terrain et en prenant en compte les changements et 
defis auxquels sont confrontees les entreprises du xxi® siecle. II s’adresse 
aux chefs de projet 5S, charges de leur deploiement et aux responsables 
hierarchiques qui initient et/ou supportent le projet. Chacun d’eux ayant 
un role a jouer et le succes de la demarche reposant sur leur implication 
et leur bonne comprehension. Les acteurs du terrain ou les lecteurs 
cherchant a completer leur savoir y trouveront eux aussi matiere a ame- 
liorer leur environnement de travail. 

La premiere partie de cet ouvrage presente les bases fondamentales des 
5S, ce qu’il est indispensable de savoic ainsi qu’un point sur leur origine 
et le degre de transposition que Ton peut en attendre dans les entrepri- 
ses de tout secteur La deuxieme partie donne une trame de mise en 
oeuvre detaillee, avec de nombreux conseils pratiques et operationnels. 
Elle traite des facteurs de risque et des cles du succes, afin de conduire 
un projet durable et qui aboutit. La troisieme partie livre une reflexion 
sur ce que les 5S, qui ne sont qu’un levies permettent d’atteindre et 
comment les utiliser pour aller plus loin. 

L’industrie est la grande pourvoyeuse de methodes formalisee depuis 
ses debuts avec I’Organisation Scientifique du Travail (OST)'. Les 5S, 
comme beaucoup d’autres concepts, methodes et outils sont «nes» 
dans les ateliers industriels. Leurs succes et leur compatibilite avec 
d’autres types d’activites leur permettent de conquerir les bureaux des 
services connexes a la production, avant de se diffuser plus largement. 
Ces principes sont en fait universels et s’appliquent aussi bien dans une 
usine ou un atelier, que dans une boutique, un entrepot, un bureau, la 
cuisine d’un restaurant, et meme chez soi, dans son univers prive! Nous 
donnerons des exemples et illustrations pour differents secteurs d’activi- 
tes au f]l des chapitres et invitons le lecteur a s’interesser egalement aux 
exemples qui ne relevent pas de son secteur d’activite, pour y puiser des 
idees a transposer dans le sien. 


I . Frederic W Taylor (1856-1915) en a ete I'initiateur et la figure emblematique ' 


Premiere partie 


LES BASES 


Bien que la connaissance des 5S soil relativement repandue, on ne peut 
faire I’economie d’un retour sur les notions de base. Le lecteur decouvrant 
les 5S en aura le plein benefice, tout comme celui qui deja initie, aimerait 
reviser les fondamentaux et remettre ses connaissances en perspective. 
Commengons classiquement, comme la plupart des explications concer- 
nant les 5S, par le decryptage du sigle. Ces cinq lettres, avec les mots et 
les concepts qui y sont associes, torment a la fois une explication globale 
et de detail. Expliquer cette demarche simple est paradoxalement 
complique! En effet, comment resumer les 5S sans les denaturer ni en 
red u ire la portee? 

Si traditionnellement on a tendance a resumer le principe de la demar- 
che par «c'est faire de I’ordre, ranger et tenir propre», c’est plutot mala- 
droit, car cette definition n’est que partielle et tres reductrice. Par ailleurs, 
comment pourrait-on stimuler I’interet des futurs acteurs avec un pro- 
gramme aussi peu allechant? 
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Les basiques des 5S 


Les 5S forment une methode pragmatique ettres concrete de I’ameliora- 
tion de I’existant a partir des idees et de la participation des acteurs du 
terrain, puis plus generalement de I’ensemble du personnel.Tous les servi- 
ces de I’entreprise sont concernes, de la prise de la commande a I’expedi- 
tion du produit, en passant par les services fonctionnels (comptabilite, 
ressources humaines, maintenance, etc.). 

Nous donnons au poste de travail sa signification la plus large, celle du lieu 
oil I'on execute son travail. II peut s’agir d’une machine, d’un etabli, d’un 
bureau, d’une zone dans un entrepot, un magasin de stockage. La notion 
de poste de travail englobe egalement son environnement immediat : 
I’espace autoun allees, couloirs. . . 


La signification des 5S 

Le terme «5S» designe une demarche dont le sigle rappelle les cinq ver- 
bes d’action (debarrassec ranger; nettoyer; standardise!; progresser) et qui 
en japonais commencent tous - dans les transcriptions en alphabet occi- 
dental - par la lettre «S» (Se/ri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke). La 
methode ou plutot la demarche est desormais connue sous le nom gene- 
rique de 5S. 

Le tableau suivant propose la traduction des 5 mots japonais : 
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Tableau I 



Traduction litterale 

Traduction «utile» 

Seiri 

Ranger 

Supprimer I’inutile 

Seiton 

Ordre, arrangement 

Situer les choses 

Seiso 

Nettoyage 

(Faire) Scintiller 

Seiketsu 

Propre, net 

Standardiser les regies 

Shitsuke 

Education 

Suivre et progresser 


Les cinq verbes d’action, ainsi que I’ordre dans lequel ils sont enumeres 
ferment tout a la feis un moyen mnemotechnique et un mode d’emploi. 

Seiri - Supprimer I’inutile 

Le seiri, consiste a trier pour ne garder que le strict necessaire sur le poste 
et se debarrasser' du reste. La manie d’accumuler et de garder «parce 
que cela peut servir» ne favorise ni la proprete du poste ni I’efficadte 
d’une recherche. Ce constat, nous pouvons tous le faire, sur notre bureau, 
sur I’etabli, dans les tiroirs, les armoires, placards, boTtes, etc. 

Un poste de travail encombre presente un risque potentiel d’accidents; 
chutes, masquage d’outils dangereux, instabilite, etc. Le travail avec des 
sources chaudes (chalumeau, fer a souden fer a repassen bee bunsen. . .) 
ou avec manipulation de produits chimiques s’accommode mal du desor- 
dre. «Du bon sens!» direz-vous, pourtant il n’est pas rare de voir des per- 
sonnels enjamber des cartons et contourner des obstacles, meme quand 
ils portent des charges lourdes ou encombrantes. 

Un poste de travail encombre ne favorise pas la qualite, car les risques de 
confusion ou d’oubli sont plus importants. Pour les travaux delicats ou sur 


I . Le sens premier de debarrasser est «degager de ce qui embarrasse» (Larousse). 
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des pieces fragiles, un poste encombre peut etre source de rayures ou de 
deteriorations. Un poste de travail encombre ne favorise pas la perfor- 
mance, car une part non negligeable du temps et de I’energie est gas- 
pillee en exasperantes recherches, dont on pourrait se dispenser si le 
poste etait en ordre. 

Plus generalement et quelle que soit I’activite ou le milieu dans lequel 
celle-ci s’exerce, notre temps precieux est trop souvent gaspille par la 
multitude de choses inutiles qui nous distraient et nous masquent I’essen- 
tiel. 

L’orthodoxie des 5S definit comme inutile tout ce qui ne sert pas a I’exe- 
cution du travail. Une distinction est cependant faite pour I’elimination : 
ce qui sert peu souvent est conserve, mais dans un endroit eloigne, afin 
de debarrasser le plus possible le poste de ce qui I’encombre. L’eloigne- 
ment du lieu de stockage est alors fonction de la frequence d’utilisation. 
Pour determiner ce qu’il faut conserve^ sa frequence d’emploi et son lieu 
de stockage, on peut utiliser la methode des etiquettes (voir p. 267) et 
une analyse de type ABC (voir p. 267). 


Un «p’tit chez-soi» 

Chacun ayant tendance a s’approprier son espace et person- 
naliser son poste, celui-ci s’enrichit au fil du temps d’objets 
personnels, des plantes et bibelots, de cadres avec des photos, 
d’afRchages divers de dessins d’enfants ou de cartes postales. 
A prendre le seiri au pied de la lettre, ces objets sont inutiles. . . 
Le tri-debarras pur et dur peut alors se heurter a des reticen- 
ces. La deuxieme partie de ce livre propose des pistes pour 
traiter ces problemes. Notons que par leur nature, les postes 
partages comme les machines communes ou les bureaux de 
passage posent moins de problemes de personnalisation. 
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L’operation de tri est egalement une bonne opportunite de remplacer les 
outils et objets defectueux, deteriores ou manquants. 

Applications en Industrie 

La recherche efRcace et rapide d’outils ou de pieces est la cle de la reus- 
site des programmes SMED', afin de reduire les temps d’arret machine 
pour changements de series ou d’outils. De meme, pour reduire les temps 
d’indisponibilite des machines, lors de I’entretien ou de pannes, il est indis- 
pensable de disposer rapidement et sans recherche, de I’outillage et des 
pieces necessaires. 

L'operation de tri des 5S peut etre une opportunite de faire I’inventaire 
des outils dissemines dans une equipe et les redistribuer selon les besoins 
reels de chacun, ou encore de les mettre en commun. Ce sont des eco- 
nomies potentielles que Ton fait en evitant de racheter et de multiplier 
inutilement des outils. 

L’application rigoureuse du seiri peut conduire a mettre a la ferraille de 
vieux stocks de pieces, meme si Ton a I’impression qu’ils peuvent encore 
etre valorises. En attendant leur hypothetique valorisation, ils «coutent» 
de I’espace et des frais lies au stockage, sans que Ton soit totalement cer- 
tain de pouvoir les vendre un jour 

On ne devrait pas voir d’affaires personnelles sur le poste de travail, celles- 
ci devraient se trouver dans un vestiaire. Un client visiteuc ou pire, un 
auditeur se poserait la question de I’existence du vestiaire puis de la rigu- 
eur de I’application des regies d’hygiene et de securite dans I’entreprise. 
La nourriture au poste pose egalement des problemes d’hygiene, pour le 
consommateur comme pour le poste de travail. La nourriture, y compris 
les friandises, peut meme presenter un risque pour la qualite des produits. 


I . Acronyme des mots Single Minute Exchange of Die signifiant «changement d’outil en moins de dix 


I 

® 
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Anecdote 

Lors du demontage d’un appareil temoin (terminal informati- 
que) preleve au hasard sur la chaTne de montage, un contro- 
leur qualite y a trouve les restes d’un sandwich entame! 


Applications dans les bureaux 

La reponse rapide et fiable a une question d’un collegue ou d’un client 
est fonction du systeme de classement, de I’ordre et de la rigueur avec 
lesquels dossiers et documents sont tenus et classes. Le plus clair et le 
plus rationnel sera le systeme et plus rapide et plus fiable sera la reponse. 
De nombreuses experiences demontrent que la conservation et I’archi- 
vage mal maftrises de documents ou d’informations obsoletes peuvent 
conduire a des erreurs ou a des confusions'. 

Les armoires et etageres encombrees de piles de dossiers et autres 
papiers en vrac ne favorisent pas la recherche performante, sans compter 
le gaspillage de place"^. Les copies personnelles de documents multiplient 
le besoin de place pour les stacker ainsi que le risque de se baser sur un 
document qui n’est plus a jour. Les disques durs des ordinateurs sont les 
clones virtuels des armoires ettiroirs. N’y cree-t-on pas des dossiers, sous- 
dossiers et documents? Bien que virtuels, ils n’echappent pas a la male- 
diction de I’encombrement et du desordre. Combien de personnes pes- 
tent lorsqu’il s’agit de retrouver un fichier sur leur disque-^, dont la capacite 
croissante constitue un veritable appel au stockage, le plus souvent 
incontrole? 


1 . La norme ISO 9000 est particulierement attentive a ces aspects. 

2. Pour les anglophones, je recommande le lien clickable office du site http://www.onlineorgani- 
zing.com, qui donne des conseils d’organisation pour les bureaux. 

3. La fonction de recherche est tout a la fois une aide bien pratique, mais aussi un veritable «pousse 



Guide pratique des 5S 


La multiplication sans precaution des copies et des sauvegardes aug- 
mente, pareillement aux versions papiec I’encombrement de I’espace de 
stockage, la difRculte de gestion et de mise a jour et par consequent les 
risquesd’erreurs.Lamiseen commun desfichierssurles serveursconstitue 
une parade a ces inconvenients. 

En resume, le seiri dans les bureaux vise a favoriser la localisation imme- 
diate d’un document ou d’une information, la suppression des copies mul- 
tiples et la suppression des erreurs et confusions. 


«Afin de degager du temps et de I'espace, les ingenieurs s'inves- 
tissent dans un chantier d'ordonnancement 5S. L'objectif? Fadliter 
le flux de dossiers entre les personnes en organisant les espaces 
de travail (beaux et ordinateurs) et en creant des codes com- 
mons de rangement L’informatique, par exemple, est passee au 
peigne fin. Les disques durs ou les fichiers se baladaient un peu 
partout sont nettoyes. Et le pare machines, juge trop disparate, 
est homogeneise. Cote "software", des versions identiques des 
logiciels sont achetees afin d'avoir des postes compatibles. Nous 
avons gagne neuf cents heures par an grace a des delais de 
reponse plus courts. » 

Source : L'Usine Nouvelle, n° 2809 du 24 janvier 2002 


Application dans un entrepot, depot ou magasin 

La disposition des produits, pieces et stocks dans les entrepots ou maga- 
sins suit en general une logique guidee par la recherche d’efficience. En ce 
domaine, etre efficient, e’est retrouver les references demandees sans 
hesitation ni erreuc dans un delai bref et avec le minimum de deplace- 
ments. Le bon sens commun fait mettre au plus pres du point de consom- 
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mation ou de livraison les references les plus demandees. On eloigne les 
references a faible rotation, celles demandees peu frequemment. 

Pour faciliter le choix des references et determiner leur emplacement, les 
responsables d’entrepot, de depot ou de magasin utilisent la classification 
ABC (voir p. 264). Les 5S permettent d’approfondir I’approche ABC en 
supprimant les references inutiles (obsoletes, invendus/invendables, 
rebuts, erreurs, etc.) et en posant la question du bon dimensionnement 
des stocks. L’excedent de stock est egalement inutile et couteux, dans la 
mesure ou il faut avancer les fonds pour I’acquerir et supporter I’ensemble 
des frais lies au stockage, a la surface, au chauffage, au gardiennage, a 
I’assurance, a la gestion, etc. 

Application chez soi 

Pour les citadins confrontes aux surfaces reduites des appartements, le 
tri-debarras est une activite necessaire a intervalles reguliers. Les endroits 
a visiter sont les placards, les armoires, y compris le dessus, sous les lits, les 
etageres et les tiroirs ' . Une attention speciale est a accorder a I’armoire a 
pharmacie et ses stocks de medicaments perimes! La methode a appli- 
quer est globalement identique que dans le milieu professionnel, on se 
pose pour chaque objet les questions suivantes : 

• Ai-je reellement besoin de cet objet? 

• Vais-je reellement le reutiliser un jour? 

• Quand I’ai-je utilise pour la derniere fois? 

• Est-ce que je me souvenais le posseder? Ou il etait range? 

• A-t-il une quelconque valeur sentimentale? 

Si des objets ou appareils sont abfmes, il faut se poser la question de la 
pertinence et de la volonte de les faire reparer Logiquement, on n’a 
aucune raison de conserver un objet hors d’usage, a fortiori si on choisit de 
ne pas le faire reparer 


I . Pour les anglophones, je recommande le lien clickable house du sH:e http://www.onlineorgani- 
zing.com, qui donne des conseils d'organisation domestique 
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Anecdote 

Une dame de ma connaissance s’etonnait du prix eleve paye 
pour son demenagement. Apres une rapide analyse elle 
s’apergut qu’elle avait paye le transport dune multitude de 
choses inutiles, comme la montagne de jouets et peluches 
dont les enfants ne voulaient plus et jusqu’a des plantes cre- 
vees et seches depuis un bon moment... 


Pour les vetements, les questions essentielles sont : me vont-ils encore? 
Vais-je les remettre? Exemple : le costume de manage des messieurs, 
quelques annees apres ce grand jour. 


La mode 

Notons qu’en matiere vestimentaire le cycle des modes est 
d’une generation, en gros vingt ans, pour que les pantalons, 
cravates, pulls a motifs, chemises a cols fantaisistes ou la lon- 
gueur des jupes reviennent a la mode. Durant I’intervalle, por- 
ter des vetements demodes releve d’un sens extreme de 
leconomie ou d’un desinteret profond du jugement de ses 
concitoyens. 


Seiton - Situer, ranger 

Le but du seiton est de determiner une place pour ranger les choses utiles, 
celles indispensables au travail et qui ont passe avec succes I’epreuve du 
seiri. Cette place est a determiner de maniere a etre la plus fonctionnelle 
possible, puis II faut s’astreindre a remettre les objets a leur place. Le sei- 
ton se concretise parun «arrangement» pourvisualiser et/ou situer facile- 
ment les objets; II est recommande de trouver ou placer les objets de 
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maniere a les trouver intuitivement, notamment pour des personnels 
externes a la zone ou pour les personnels temporaires. Chaque piece et 
chaque outil se voient attribuer une place bien definie, facilement acces- 
sible. 

On se procure ou on realise des accessoires et supports permettant : 

• de ranger et conserver les objets en bon etat; 

• de les retrouver rapidement. 

On identifie pieces et outils de maniere simple, comprehensible et non 
equivoque pour en faciliter la reconnaissance par tout le monde. Plus lar- 
gement, II s’agit de definir les regies de rangement. Le seiton est tres sou- 
vent illustre par cette celebre maxime «une place pour chaque chose et 
chaque chose a sa place». 

L’identification claire et la disposition judicieuse des choses indispensables 
sont un moyen de reduire les recherches et les deplacements inutiles. 
L’identification et I’attribution d’un endroit de rangement ou d’entrepo- 
sage evitent les erreurs et confusions. 

Ainsi faut-il : 

• separer strictement et identifier les pieces conformes des pieces 
mauvaises; 

• placer les produits de fagon a les consommer dans I’ordre des 
dates de peremption. 

L’identification peut egalement consister a : 

• peindre les sols afin de mieux visualiser les saletes; 

• delimiter visuellement les aires de travail, les allees de circulation, 
les zones d’evolution des engins de transport et de levage; 

• etc. 
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Anecdotes a propos de notations ambigues 

Bon nombre de personnes ont quelques difflcultes pour choi- 
sir la bonne terminaison des verbes en -er. Cela peut conduire 
a des confusions genantes lorsqu’il s’agit d’identifier I’etat de 
certains objets. Exemples : 

1 . Dans un commerce, les vendeuses prennent les comman- 
des, et en attendant que les clients les retirent, indiquent 
sur le bon de commande «payer», «paye», «a paye» ou 
«a payer». Dans chacun des cas, le lecteur peut se deman- 
der si la commande est «deja payee» ou «reste a payer». 
Pour etre sue H faut poser la question! 

2. Meme probleme dans les ateliers avec les pieces ou pro- 
duits accompagnes des mentions «teste/a tester», «trie/a 
trier», «livre/a livrer», etc. 

Mon epouse donne le true suivant : quand e’est a faire on 
met «ER» et quand e’est EAlT, on met «E» (prononcer les let- 
tres). 

Une autre solution consiste a noter sous une forme plus expli- 
cite, comme par exemple «en attente de paiement», «en 
attente de test», etc. 


Applications en industrie 

Dans un milieu industriel, le seiton trouve de nombreuses applications 
sous differentes formes, comme regrouper et reperer avec des couleurs 
voyantes les indicateurs (cadrans, jauges, manometres. . .) et les comman- 
des sur les machines, voire dans tout I’ateliec afin de faciliter leur reperage 
et leur utilisation. II est recommande de peindre de meme maniere, en 
couleurs voyantes, les leviers, manivelles, graisseurs, etc. 

L’exemple typique du seiton est le panneau d’outils, dont les silhouettes 
se detachent par contraste. Tout emplacement d’outil manquant est 
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immediatement vu, et de loin. C’est ainsi que voyant qu’un outil n’est pas 
a sa place sur le panneau, on peut s’eviter le deplacement inutile et la 
recherche dans un environnement desordonne. Les emplacements vides 
sont egalement des invitations a remettre les emprunts en place apres 
usage, un moyen de controle de presence et de conformite. . . 


((Comment reconnaftre un poingon de pliage d'un autre en tout 
point identique? Par le rayon du pli qu'il imprime a la tole. Ques- 
tion superflue si I’outil est range sur la bonne etagere. Sinon, seule 
la lecture de la cote gravee dans I’acier evite les erreurs. "On etait 
plusieurs a travailler sur la meme machine: c'etait parfois I’hor- 
reur", explique Fabien Braye, technicien de production au service 
prototypes chez Schroff fabricant d'habillages electroniques 
(groupe Pentair, 300 salaries). Complication supplementaire : 
chaque presse de pliage, qui forme les demi-armoires, regoit cinq 
types de poingons differents et neuf sortes de matrices, fort sem- 
blables. De plus, chaque outil se decline en une vingtaine de seg- 
ments de longueurs differentes. "Un jour, marqueur en main, J’ai 
eu I’idee de les colorer" , expose le technicien. Un large trait de 
couleur identifie desormais chaque outil. Dans I’esprit 55, qui 
favorise la remontee des idees, sa suggestion a ete vite adoptee 
par les autres presses. Resultat: une chute des rebuts et un 
moindre stress pour les operateurs, qui effectuent jusqu'd vingt 
reglages dans une meme equipe.» 

Source : L'Usine Nouvelle, n° 2707 du 28 octobre 1 999 


Le travail d’assemblage a cadence soutenue necessite de nombreux ges- 
tes de prise - depose, que ce soit des pieces a saisir puis a monter ou des 
outils a prendre puis reposer Un amenagement ergonomique du poste 
ainsi que I’ordre et le rangement favoriseront une bonne performance 
avec une moindre depense d’energie, moins d’efforts a fournir 



14 


Guide pratique des 5S 


Applications dans les bureaux 

La mise en commun et le partage de documentation permettent en 
general : 

• de faire de substantielles economies de place et de frais de 
reprographie; 

• d’accelerer la recherche puisque le lieu unique de rangement est 
connu de tous; 

• de limiter les risques lies a la gestion des mises a jour 

Elle reduit aussi la dependance a une personne particuliere si les docu- 
ments sont individualises et que leur detenteur est absent. La mise en 
commun des fichiers informatiques sur les serveurs constitue une parade 
a ces inconvenients. 

Un exemple classique de seiton dans les bureaux est le trait de couleur 
trace de biais sur le dos des classeurs (illustration I ). Les classeurs sont en 
general identiques et leur reperage se fait par le texte sur leur dos, even- 
tuellement complete par une numerotation ordinale. Ce systeme oblige a 
lire et a «decoder» chaque dos de classeuc jusqu’a identifier celui recher- 
che. 


Illustration I 
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Barren les classeurs ordonnes par une barre coloree en travers est un sys- 
teme plus simple de reconnaissance instantanee. En effet, si I’ordre n’est 
pas respecte a la remise en place, la ligne est brisee (illustration 2). 


Illustration 2 
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L’absence d’un classeur se remarque par la rupture de la ligne (illustra- 
tion 3). L’aspect de la ligne et par consequent la comprehension de la 
situation sont immediats et visibles de loin. Plus besoin de se deplacec de 
lire et d’interpreter 


Illustration 3 
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Application dans un entrepot, depot ou magasin 

Les gestionnaires de stocks connaissent bien la methode 20/80 ou ABC 
(voir p. 259), consistant a avoir une gestion differendee en fonction de 
certains criteres, tels les volumes, la valeur ou le taux de rotation. Les 
produits a forte rotation vont etre logiquement places pres des entrees/ 
sorties ou du lieu d’utilisation pour reduire les distances a parcourir 
Les produits les plus lourds sont places au sol ou en bas de rayonnage. 
Dans les produits saisonniers ou de mode, les articles correspondants a la 
saison en cours ont droit a la meilleure exposition, alors que les produits 
demi-saison ou peu demandes pourront sans risque etre places dans des 
endroits moins en vue. 

Les defauts d’identification ou d’etiquetage font souvent perdre un 
temps precieux aux clients et aux vendeuses/caissieres, risquent meme 
de faire rater des ventes, les clients incertains sur le prix preferant ne pas 
perdre de temps a le rechercher ou renongant a se renseigner 

Application chez soi 

Le placement des aliments dans un refrigerateur devrait obeir a une dou- 
ble regie : 

• la position verticale, sur les rayonnages, selon la temperature 
requise; 

• la position horizontale en fonction de la date de peremption, les 
plus proches de la date limite sur le devant. 

Dans un refrigerateur la repartition de la temperature n’est pas egale. 
L’etage inferieur est le plus froid. C’est la qu’il faut placer viandes et pois- 
sons. Les etages du milieu et du haut conviennent aux oeufs, produits lai- 
tiers, charcuterie, les restes, les gateaux et en general les produits portant 
la mention «a conserver au froid apres ouverture». Le bac a legumes tout 
en bas est destine aux fruits et legumes dont les qualites peuvent etre 
alterees par les temperatures trop basses. Les compartiments a I’interieur 
de la porte sont quant a eux destines a recevoir les produits qui ne 
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necessitent qu’une refrigeration legere.ainsi que les boissons, la moutarde 
et le beurre. 

Les vetements «tournent» eux aussi dans les armoires et penderies en 
fonction des saisons, ceux correspondants a la saison actuelle etant aux 
positions les plus faciles a atteindre, la saison opposee etant provisoire- 
ment «eloignee». 

Seiso - Nettoyer, faire scintiller 

Apres avoir trie futile de I’inutile et trouve a arranger ce que Ton garde au 
poste, le troisieme S vise la tenue du poste en termes de proprete. Le 
nettoyage regulier permet le maintien en bonnes conditions operation- 
nelles des outils, equipements, machines, etc. Dans un environnement 
propre, une anomalie se detecte plus facilement et plus rapidement, a 
I’exemple d’une fuite d’huile qui se verra immediatement sur une 
machine propre mais passera inapergue si la machine est sale et maculee 
d’huile en permanence. 

II faut insister sur le caractere regulier du nettoyage, car un grand menage 
ponctuel risque non seulement de couter plus cher en temps et en ener- 
gie qu’un petit nettoyage regulier, mais risque de laisser des situations 
inacceptables durant les intervalles. Le nettoyage regulier est une forme 
d’inspection. Cest en passant un chiffon chaque soir sur la machine que 
I’on peut detecter precocement des anomalies, en rangeant son bureau 
que Ton verifie que tous les papiers urgents ont ete traites, en balayant 
les allees que Ton s’apergoit que la toiture fuit, etc. 

La notion de nettoyage sous-entend egalement la remise en etat de 
toute degradation constatee : carrelage abfme, capotages ayant subi des 
chocs, peinture qui s’ecaille, rouille, etc. 

La regularite du seiso doit etre organisee. Pour cela, il faut : 

• faire I’effort de ramasser ce qui traTne, meme si cela n’est pas a soi 
ou de son fait; 

• definir ce qu’il faut nettoyer - le poste de travail et son environne- 
ment (machines, sols, allees, outils. . .); 
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• definir les moyens pour parvenir a maintenir un niveau de pro- 
prete et d’ordre souhaite, ainsi que la frequence de nettoyage 
necessaire; 

• diviser I’atelier en zones avec un responsable pour chacune d’elles, 
car «donner a tout le monde c’est donner a personne»; 

• identifier et si possible eliminer les causes de salissures. 

Ce dernier point est particulierement important, car il met I’accent sur le 
maintien d’un etat de reference et non sur I’acte de nettoyage lui-meme. 
Ainsi eviter de salir est plus important que de nettoyer II vaut mieux 
consacrer son energie a rechercher les causes de salissure et les eliminer 
que de devoir nettoyer sans cesse. 


Anecdote 

Dans un atelier de maintenance, des pieces mecaniques de 
grandes dimensions maculees d’un lubrifiant particulierement 
poisseux et salissant sont demontees. Le lubrifiant goutte sur 
le sol sans que personne ne s’en preoccupe. Regulierement, 
les ouvriers doivent nettoyer le sol de beton a grand renfort 
de detergent, alors que la protection du sol par un simple car- 
ton aurait sufR a reduire notablement le nettoyage, voire ne 
pas avoir a nettoyer du tout. . . 


La remise en peinture, notamment avec des couleurs claires, des sols et 
machines est un moyen de rendre la salete non seulement visible, mais 
intolerable. Certaines entreprises n’hesitent pas afournira leurs employes 
des blouses et vetements de travail de couleurs claires pour les inciter a 
travailler avec plus de proprete. 


I 
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Seiketsu - Standardiser 

Cette quatrieme etape vise a standardiser et respecter les 3S precedents. 
Les trois premiers S sont des actions a mener sur le terrain, alors que ce 
quatrieme S propose de construire un cadre formel pour les respecter et 
les faire respecter Pour que le maintien de la proprete et I’elimination des 
causes de desordre deviennent des actes normaux du quotidien, il est 
indispensable de les inscrire comme des regies de base, des standards a 
respecter partous dans la zone de travail. 


Les regies touchant a la securite relevent, elles, de la regie- 
mentation et sont non negociables! 


Le seiketsu, en edictant des regies, aide a combattre la tendance naturelle 
au laisser-aller et le retour aux vieilles habitudes. Les acteurs definissant 
eux-memes leurs regies, ils n’auront pas de raison de ne pas les appliquer 
Par ailleurs, le maintien du bon etat de leur environnement est le fruit de 
leurs efforts quotidiens, ils auront done a coeur a faire respecter les regies 
5S par des nouveaux arrivants ou des travailleurs temporaires. 
Cependant, pour que les personnels a integrer ou temporaires puissent 
s’approprier les regies en vigueun il faut les documenter 


Utilisez des symboles 

Je recommande toujours aux groupes de projet de viser le 
niveau de comprehension le plus modeste en privilegiant le 
symbolisme, le visuel plutot que la litterature. En effet, certains 
travailleurs peuvent ne pas tres bien martriser la langue, ou 
avoir des difRcultes de lecture. 

Le seiketsu permet de simplifier la comprehension du poste et 
de son environnement si Ton privilegie les aides visuelles. 
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Shitsuke - Suivre et faire evoluer 

Finalement, pour faire vivre les quatre premiers S, il faut les stabiliser et les 
maintenir II faut surveiller regulierement I’application des regies, les remet- 
tre en memoire, en corriger les derives mais aussi les faire evoluer en fonc- 
tion des progres accomplis. 

Shitsuke : la rigueun c’est aussi I’implication. L’implication est une affaire de 
comportement personnel a double titre : 

• etre soi-meme exemplaire quant a I’application des regies; 

• ne pas laisser passer un manquement aux regies. 


Anecdote 

Une entreprise de chimie disposait d’un magasin central distant 
des differents laboratoires. Les chimistes venaient s’approvi- 
sionner au magasin selon leurs besoins. Quelques regies, parfai- 
tement connues au demeurant, regissaient le transport de 
materiel entre le magasin et les laboratoires. Pourtant, les labo- 
rantins prenaient frequemment des libertes peu compatibles 
avec la nature des produits manipules : bouteilles de verre glis- 
sees dans les poches de la blouse, cigarette fumee en chemin, 
trajet acrobatique en bicyclette. . . autant de regies non respec- 
tees qui, dans certains cas, ont conduit a des accidents serieux. 


Le suivi des 5S se traduit par la realisation d’auto-evaluations, la promo- 
tion de I’esprit d’equipe, I’institution de regies de comportement, la mise 
en place d’une bonne communication, ainsi que... la reconnaissance des 
resultats obtenus, car chaque etape est une petite victoire. 

En instituant un systeme de suivi avec afRchage d’indicateurs, les desor- 
mais cinq S sont assures de continuer a vivre, mais aussi de repousser gra- 
duellement leurs limites initiales, dans une demarche d’amelioration 
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continue. Apres un premier deploiement reussi, il est possible de trier 
plus severement, d’ameliorer le rangement et ridentification, de 
nettoyer des endroits non pris en compte jusque-la, etc. 

Ces ameliorations doivent conduire a la mise a jour des regies, du stan- 
dard et des referentiels de suivi. 

Premiere synthese 

Les 5S n’ont rien de fondamentalement nouveau. Ils sont faits d’une mul- 
titude de gestes simples mais essentiels. II ne faut aucune connaissance 
particuliere ni de moyens sophistiques pour les mettre en oeuvre. Leurfor- 
malisation en demarche structuree permet de (re)construire un environ- 
nement de travail fonctionnel et securise, regi par des regies simples, 
precises et efRcaces. Le deploiement des 5S se fait dans un ordre logique 
et avec progressivite. Les trois premiers S sont des actions de terrain, les 
deux derniers sont des actions de maintien et de progres. Simple d’appa- 
rence, les 5S torment un ensemble coherent et puissant. Leur deploie- 
ment correctement mene permet d’aller bien au-dela de s’astreindre a 
faire (ou faire faire) le «menage». En effet, les 5S permettent de : 

• creer un esprit d’equipe autour d’un projet participatif; 

• mobiliser les participants en les mettant en action; 

• remettre en cause les habitudes, surtout les mauvaises; 

• promouvoir I’initiative et I’amelioration continue; 

• responsabiliser les acteurs; 

• evaluer et s’evaluer pour se lancer de nouveaux defis. 

Les 5S se menent sur le terrain avec des actions tres concretes. Leur resul- 
tat est immediatement visible. 


Les origines des 5S 

Pour les occidentaux, les 5S sont originaires du Japon, ce qu’accreditent 
les fameux cinq mots, delicieusement exotiques mais diablement compli- 
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ques a retenin qui leur donnent le nom. En fait, les origines des 5S 
seraient... americaines! 

Durant la Seconde Guerre mondiale et pour soutenir I’effort de guerre 
americain.fut cree le programme de formation TWI (TrainingWithin Indus- 
try) consistant a apprendre aux agents de maTtrise a former leur person- 
nel - des femmes, des ouvriers non qualifies, en remplacement des 
hommes mobilises - au poste de travail, en pratiquant sur le tas. 


Le programme TWI ' 

II comporte trois modules standards : 

1 . Job Instruction (jl) destine a accroTtre la productivite et 
la qualite de service en reduisant les pertes de temps et les 
gaspillages lies aux instructions insuflfisantes ou inadequates 
au poste de travail. 

2. Job Relations (JR) qui a des visees similaires, mais en har- 
monisant les relations de et au travail, la collaboration 
entre collegues. 

3. Job Methods (]M) focalise sur I’utilisation efRciente des 
materiaux et equipements, I’amelioration continue et la 
chasse au gaspillage^. 


Au recto de la petite carte^ mnemotechnique Job Methods on trouve le 
texte suivant : 


1 . Pour en savoir plus http://premierstrategics.com/twi.html 

2. «How to improve Job Methods, a practical plan to help you produce greater quantities of quality pro- 
ducts in less time, by making the best use of the manpower, machines and materials now available . » 

3. Les instructions et conseils etaient imprim& sur de petites cartes que Ton pouvait garder dans la 
poche. Une mention stipule «Keep this card handy», c'est-a-dine «Ayez cette carte toujours a por- 
tee de maln». 


I 
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Tableau 2 


Texte original 

Traduction 

STEP III - DEVELOP the new 

method 

1 . ELIMINATE unnecessary 

details. 

2. COMBINE details when practi- 
cal. 

3. REARRANGE for better 
sequence. 

4. SIMPLIFY all necessary details : 

- Make the work easier and safer; 

- Pre-position materials, tools 
and equipment at the best places in 
the proper work area, 

- Use gravity-feed hoppers and 
drop delivery chutes, 

- Let both hands do useful work, 

- Use jigs and fixtures instead of 
hands, for holding work 

5. Work out ideas with others. 

6. Write up your proposed new 
method. 

ETAPE III DEVELOPPER la 

nouvelle methode 

1. ELIMINER les elements non 

necessaires. 

2. COMBINER les elements de details 
quand cela est pratique. 

3. REARRANGER pour une meilleure 
sequence. 

4. SIMPLIFIER tous les elements 

necessaires : 

- rendre le travail plus facile et plus 
sur, 

- prepositionner materiaux, outils 
et equipements aux meilleurs 
endroits dans la zone de travail 
adaptee, 

- utiliser la gravite et les glissieres, 

- laisser les deux mains executer un 
travail utile, 

- utiliser gabarits et supports plu- 
tot que les mains pourtenir le travail. 

5. Developper les idees avec 
d’autres. 

6. Decrivez vos suggestions de nou- 
velles methodes. 
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STEP IV APPLY the new 

method 

1 . Sell your proposal to the boss. 

2. Sell the new method to the 

operators. 

3. Get final approval of all concer- 
ned on safety, quality, quantity, 
and cost. 

4. Put the new method to work. 
Use it until a better way is develo- 
ped. 

5. Give credit where credit is due. 


ETAPE IV APPLIQUER la nou 

velle methode 

I Vendez votre proposition au chef 

2. Vendez la nouvelle methode aux 

operateurs. 

3. Recevez I'approbation finale de 
tous les concernes par la securite, la 
qualite, les quantites, le cout. 

4. Mettez la nouvelle methode en 
oeuvre. Utilisez-la jusqu a ce qu’une 
meilleure methode soit develop- 
pee. 

5. Creditez ceux a qui revient le 
merite. 


Source :War Production Board, Bureau ofTraining, Training Within Industry Service, 
1943, «Job Methods : Sessions Outline and Reference Material*, Washington D.C. : 
US Government Printing Office. 


La bonne tenue du poste de travail (housekeeping^) fait partie des 
champs d’application, vises par I’analyse des potentiels d’amelioration, au 
verso de la carte. 

Apres la fin de la guerre, le programmeTWI a ete deploye par les Ameri- 
cains au Japon pour aider le pays a se relever Les modules TWI originaux 
ou adaptes, constituent encore aujourd’hui les formations de base de cer- 
taines entreprises japonaises^. 

Notons que le module «Job Methods)) est reconnu par les Japonais 
comme element fondateur du Kaizen (amelioration continue) et du sys- 
teme de suggestion Kaizen Teian, autres demarches supposees japonaises. 


1. Litteralement «tenue de la maisonnee», ce terme est malheureusement systematiquement tra- 
durt en «faire le menage*. 

2. J'al v&u ma propre experience TWI au Japon, au sein d'une 


; Yamaha en 1989. 
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Culture et environnement japonais 

Tout au Japon semble rare et precieux. En effet, I’archipel est pauvre en 
ressources naturelles, pauvre en terres cultivables et en terrains a batir 
Cela a contribue a developper une certaine philosophie de la frugalite, 
qui trouve egalement ses racines dans la culture, les religions et les condi- 
tions de vie . Dans le Japon en ruines de I’immediat apres-guerre, oCi 
toute matiere etait precieuse, les regies d’economie et de chasse au gas- 
pillage ont trouve un terreau particulierement fertile^. 

Par ailleurs, la preeminence de la collectivite sur I’individu, I’habitude du 
travail en groupe et la recherche du consensus sont d’autres traits carac- 
teristiques des cultures asiatiques, qui ont favorise le developpement et le 
succes des methodes participatives. 

Au japon, passe le cap de I’economie de survie de I’immediat apres- 
guerre, I’ensemble des bonnes pratiques developpees durant ces periodes 
difRciles et muries au fil du temps est devenu un pilierfondamental de la 
performance industrielle et economique des entreprises. 

Les 5S arrivent en Occident 

Les 5S font partie des «methodes japonaises» decouvertes en meme 
temps que les succes industriels et commerciaux des marques japonaises 
dans les annees quatre-vingt. Dans la recherche de la recette des succes 
insolents des concurrents nippons, les industriels occidentaux ont decou- 
vert des methodes et demarches telles que le management par la qua- 
lite totale, les cercles de qualite, le kanban, le SA/IED, laTPA/l. 

Apres avoir cherche un moment la methode, les occidentaux ont fini par 
comprendre que la performance japonaise tenait plutot a un ensemble 
de methodologies et de bonnes pratiques associees a une bofte a outils et 
non a une methode miraculeuse. 


1 . Le pays a connu vingt grandes famines entre 1 675 et 1 837. 

2. Voir Morita, Akio, Made in Japan, Robert LafFont, Paris 1 986 pour la description des conditions 
dans lesquelles SONY a ete fondee dans I'immediat apres-guerre. 
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Les 5S ont generalement bien ete identifies comme un prerequis indis- 
pensable aux autres methodes, mais ils n’ont pas connu le meme 
engouement que la methode kanban par exemple. II est probable que 
les 5S ont souffert d’emblee d’un deficit d’image, la bonne performance 
industrielle ne saurait s’expliquer par quelque chose d’aussi simple que 
«faire de I'ordre, ranger et tenir propre»\ 

Les 5S sont-ils un produit culture! ? 

Cette demarche, contrairement a d’autres' au moins aussi fortement 
connotees made in japan, a ete souvent accueillie avec de fortes reserves, 
les opposants ou resistants au changement mettant en avant les senten- 
ces traditionnelles : «(ja ne peut pas fonctionner chez nous»; «Chez nous 
c'est different))] «Oui, mais chez eux c'est une question de culture)). 

Les 5S sont-ils un produit culturellement japonais? Question legitime lors 
leur decouverte dans les annees quatre-vingt. Avec le recul et les temoi- 
gnages de nombreux exemples d’implementations reussies a travers le 
monde, on peut cependant afRrmer qu’il n’en est rien! 

De nos jours la question meme prete a sourire. Le lecteur du debut du 
XXI® siecle peut se rassurer : les 5S trouvent leur application dans de mul- 
tiples activites et dans n’importe quelle culture. A titre d’exemples, les sal- 
les blanches ou doit regner I’ultraproprete, la lutte contre les risques 
sanitaires, la recherche de la maftrise de la qualite et de la meilleure per- 
formance sont resolument universelles. 

Les 5S sont-ils un produit culturel? Dans le sens ou les 5S font desormais 
partie de la culture generale des techniciens et managers, du fonds cultu- 
rel commun^ que partagent les industriels, la reponse est resolument oui! 


1 . Les cerdes de qualite, la qualite totale et Kanban notamment. 

2. Hohmann, Christian, Audit combine qualite/Supply Chain, Editions d'organisation, Paris, 2004, 
p. 15. 
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Nippophobes et francophiles : 
cachez ces japonaiseries ! 

Les nippophobes sont les personnes ou entreprises qui ne supportent pas 
- ou plus - les references aux methodes japonaises et encore moins ces 
mots importes que la plupart des industriels occidentaux ont adoptes. Les 
francophiles jugent que la langue frangaise est sufRsamment riche pour 
exprimer des concepts venus d’ailleurs et que leurs personnels compren- 
dront plus facilement les acronymes et termes frangais. 

Nippophobes et francophiles ont en commun de franciser ou de reinven- 
ter des mots et sigles pour remplacer les originaux etrangers. A titre 
d’exemple, void quelques sigles mnemotechniques francises donnes a des 
projets qui reprennent les etapes et la logique des 5S : 

• ORDRE : Oteg Rangeg Decrasseg Reglementeg Enraciner; 

• RANGE : Retireg Arranges Nettoyeg Generaliseg Enraciner; 

• SOBRE : Supprimeg Ordonneg Brosseg Rationaliseg Encourager; 

• EGLAT : Elimineg Glasseg LessivegAncregTransformer 

Get autre exemple designe sur quatre lettres, un programme plus proche 
de la culture de I’entreprise qui I’a defini : ROND : Rangement, Ordre, 
Nettoyage, Discipline. 

En trois lettres : 

• ROP : Rangement, Ordre, Proprete, un programme limite aux fon- 
damentaux de I’hygiene industrielle; 

• OSE : Ordre, Securite, Environnement, un programme generique 
qui deborde des 5S traditionnels et s’ouvre sur la securite des 
hommes et le respect de I’environnement 

L’appropriation de I’esprit des 5S et leur designation sous un autre sigle 
n’est pas un probleme en soi, sinon qu’il en rend la comprehension a une 
personne externe plus difRcile. En effet, les 5S sont connus et reconnus 
internationalement sous ce sigle. I Is font partie du «fonds culturel 
commun » qui regroupe les meilleures pratiques et les concepts les plus 
avances que partagent industriels et entreprises. Ne pas reprendre le sigle 
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consacre, c’est se singulariser par rapport a la communaute et risquer de 
ne pas en etre compris. 


Les 5S, a quoi bon? 

L’education et I’implication des adultes necessitent la comprehension et 
la poursuite dune finalite. A I'inverse des enfants, les adultes sont difRcile- 
ment mobilisables lorsque le sens de Taction qui leur est demandee leur 
echappe. Dans le contexte du deploiement d’un projet 5S, II faut pouvoir 
repondre a la question «Les 55, oui mais pourquoi?». 

L’observation et Tanalyse des dysfonctionnements dans les ateliers per- 
mettent de deceler de nombreux foyers d’inefficacite ' . Leurs natures sont 
tres variees; problemes lies a la qualite, la productivite, la discipline, le 
comportement, etc. Originalement, les 5S sont une reponse a ces analy- 
ses des causes d’inefiRcacite.Voici une liste de bonnes raisons de deployer 
les 5S, qui ne se pretend pas exhaustive. 

La qualite 

Traditionnellement la premiere reponse a la question a quoi bon? 
concerne la qualite du travail, en argumentant qu’il ne peut y avoir de 
bonne qualite d’execution et des produits dans un environnement 
degrade. Cette argumentation, toujours valable, etait mise en avant au 
plus fort du deploiement de la qualite totale^. Elle s’enrichit aujourd’hui 
d’une recherche accrue de securite pour les personnes et du respect de 
Tenvironnement. 

Les 5S conservent toute leuractualite par leur promotion du progres per- 
manent, axe important de la norme ISO 900 1 :2000, ainsi que la traque 
aux residus et effluents a controler et Teradication des dysfonctionne- 
ments, dans un esprit tres proche de la demarche Six Sigma. 


1 . Takashi, Osada, Les 5S, premiere pratique de la qualite totale, Dunod, Paris, 1 993. 

2. Pour preuve le titre du livre de Takashi Osada, cite ci-dessus. 
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La participation 

Le mode participatif fait passer les personnels de I’etat de spectateurs 
passifs et plus ou moins attentifs mais neanmoins concernes, a celui 
d’acteurs impliques. En effet, dans le mode directif ou taylorien, les deci- 
sions se prennent par la hierarchie et les experts de I’organisation du tra- 
vail sans concertation avec ceux qui seront charges de les appliquer 
Un chantierSS est un excellent moyen de prendre en compte les avis et 
idees des personnels executants. L’amelioration des postes et de I’envi- 
ronnement de travail est egalement un signal fort de I’investissement de 
I’entreprise dans sa ressource humaine. Les 5S tranchent avec les activi- 
tes de type cercle de qualite, qui devaient beneficier surtout aux produits, 
aux services et par suite aux clients puis a I’entreprise, car les 5S benefi- 
cient egalement, et en grande partie aux personnels. 

La participation au chantier 5S est une activite motivante, qui permet 
aux personnels astreints a des taches specialisees et repetitives de faire 
la demonstration de talents meconnus. La plupart des personnes appre- 
cient la prise en compte de leurs idees et les premiers succes stimulent la 
generation de suggestions pour aller plus loin. 

Les 5S permettent aux acteurs, ceux qui font Taction, de creer un envi- 
ronnement de travail adapte, agreable et securise. Cette possibilite de 
penser et organiser son travail est une rupture avec les pratiques 
tayloriennes. Elle participe a I’empowerment^ et a Tenrichissement des 
taches. 

L’image 

Les 5S contribuent a Tetablissement d’une bonne image de marque 
aupres des clients. Les clients consommateurs sont eduques et astreints 
aux regies de qualite et aux bonnes pratiques mises en place par leur 


I . Litteralement, le verbe anglais empower signifie «rendre plus fort, plus independant». L'empower- 
ment est I'autonomie et le pouvoir de decision concedes au personnel le plus proche du besoin de 
decision, independamment de leur position hierarchique. 


30 


Guide pratique des 5S 


entreprise, dans leur propre travail. Dans leur vie «civile», ces personnes 
restent naturellement sensibles aux carences detectables dans les lieux 
ou ils se rendent : bureaux de I’administration, gares, magasins, commer- 
ces, restaurants, pharmacie, hypermarches, depots, etc. 

Dans le Business to Business, un nombre croissant de clients visite et 
audite les installations de leurs fournisseurs. Les audits peuvent avoir un 
tout autre sujet que les 5S. Neanmoins, la tenue des installations au sens 
large, a commencer par le parking puis la couc le hall d’accueil, les couloirs, 
bureaux et autres locaux, est une indication precieuse sur I’etat de la dis- 
cipline, le soin porte au travail, a son environnement et aux produits. Les 
auditeurs sont des experts chevronnes,qui tres certainement connaissent 
les 5S et les autres bonnes pratiques. Ils ne se laisseront pas abuser par un 
nettoyage de circonstance et sauront reconnaftre les signes de la matu- 
rite en matiere de 5S. L’obtention d’un contrat peut aussi tenir a la 
confiance inspiree au client. «Le diabie est dans les details)), dit-on. . . 


Une entreprise a mis a profit de maniere innovante les deman- 
des de visites en transformant les visiteurs en auditeurs : 

(de fabricant d'armoires electroniques invite ses visiteurs a porter 
un regard critique sur son organisation. L'objectif est double. 
D’abord, prof iter du regard neuf des visiteurs pour reperer des 
dysfonctionnements "que nous ne voyons plus" [...] Ensuite, 
impliquer les operateurs, les "faire parler".)) 

Source : L'Usine Nouvelle, n° 2706 du 2 1 octobre 1 999 


Les locaux de I’entreprise torment egalement une vitrine lors d’operations | 
portes ouvertes. L’effort de presentation sera moindre si les 5S sont deja I 

p 

I 


I . Voir le chapitre concernant les 5S dans L'audit combine qualite/Supply Chain, du meme auteur 
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deployes, puisque la bonne tenue des locaux, ateliers et postes est alors 
une pratique quotidienne. Cette image etant le reflet des personnels 
impliques, elle alimente la logique de I’honneur^ 


On vous voit! 

Combien de fois ai-je ete surpris, en admirant les beaux 
immeubles de bureaux tout en metal et en verre des quar- 
tiers d’affaires, par les amoncellements aussi heteroclites 
qu’inesthetiques d’objets contre les vitres et visibles depuis la 
rue! 


L’etablissement ou le retablissement de regies 

Chaque manager a pu faire cette experience : II ne suffit pas de donner 
des instructions pour que le travail se fasse et qu’il se fasse correctement 
En matiere de tenue de poste et de comportement au travail, si aucune 
regie ou aucun standard n’existe, II y aura autant de pratiques que d’indi- 
vidus. Les 5S permettent I’etablissement ou le retablissement de regies 
de travail et comportementales, et ce de maniere participative et con- 
sensuelle. 

A partir du moment ou des regies et des standards existent, on peut : 

• exiger de chacun de s’y conformer; 

• mesurer et comparer; 

• juger si la tenue des postes et les comportements sont conformes 
ou deviants. 


I . Principe selon lequel la fierte du travail bien fait n’apprecie pas la mise en cause par les personnes 
de I’exterieur D'Iribarne, Philippe La logique de I'honneur, Gestion des entreprises et traditions nationa- 
les, Editions du Seuil, Paris, 1 989. 
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A terme, les 5S permettent d’induire un changement durable de I’etat 
d’esprit et des comportements, comme etablir ou restaurer le respect des 
collegues, en laissant une zone de travail propre et rangee en fin de 
poste. 

L’ appropriation par les personnels 

Les changements sont d’autant mieux acceptes et vecus s’il y a informa- 
tion, participation et implication des personnels concernes. Les change- 
ments induits par les 5S portent sur I’environnement et I’elaboration de 
regies de vie. L’implication des personnels concernes leur permet de 
s’approprier les lieux, les outils et les equipements, ainsi que de changer 
leur comportement au quotidien. Les 5S visent a installer ou restaurer le 
respect des lieux et des choses, en prenant soin de ce qui est confie, y 
compels la responsabilite de I’execution autonome des taches et des tra- 
vaux. Des comportements plus responsables et des personnels plus impli- 
ques favorisent egalement la securite et la prevention des accidents, ainsi 
que des attitudes responsables et respectueuses envers I’environnement 

Developpement durable et QSE 

Les 5S s’inscrivent harmonieusement dans I’actualite des entreprises qui 
poursuivent une politique de deploiement QSE, basee sur la Qualite, la 
Securite et la prise en compte de I’Environnement Le tableau suivant 
montre les contributions de chacun des S au triptyque QSE. 
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Tableau 3 



Qualite 

Securite 

Environnement 

Seiri 

Suppri- 
mer I’inu- 
tile 

• Supprimer rlsques 
d’erreurs, de confusion. 

• Travailler sur des sur- 
faces degagees. 

• N’avolrau poste que 
le necessaire. 

• Supprimer les obs- 
tacles dans les che- 
minements, degager 
le poste, ameliorer la 
visibilite. 

• Reduire les risques 
de chutes d'objets et 
de personnes. 

• Retirer tout ce qui 
n’est pas utile a I’exe- 
cution du travail, 
mais peut presenter 
un risque en cas 
d'incendie, de fuite, 
etc. 

Seiton 

Situer les 
choses 

• Supprimer les risques 
d’erreurs, de confusion. 

• Identifier les dan- 
gers potentiels. 

• Ranger de maniere 
securisee (pas de ris- 
ques de chute ni de 
blessure). 

• Placer les objets 
dans des emplace- 
ments adaptes et 
visibles; bacs de 
retention, armoires 
antideflagrantes, etc. 

• Identifier les pro- 
duits. 

Seiso 

(Faire) 

Sdntiller 

• Proprete de base 
pour un travail de qua- 
iite. 

• Prevention des 
defauts d’aspect. 

• Remedier a toute 
degradation. 

• Detection pre- 
coce et remise en 
etat des deteriora- 
tions. 

• Limiter lerecours a 
des moyens lourds et 
des produits agres- 
sifs detergents, sol- 
vants, pour des 
nettoyages ponc- 
tuels. 

Seiketsu 

Standardi- 
ser les 
regies 

• Les 5S sont integres 
dans I’ensemble des 
procedures et regies 
qui regissent le travail et 
ont une incidence sur sa 
qualite. 

• Les regies sont eta- 
blies, la discipline 
s'applique a tous. 

• L’existence de 
regies reduit les 
comportements 
irresponsables et 
irrespectueux. 

Shitsuke 

Suivre et 
progresser 

• Le maintien de la qua- 
lite des produits et 
prestations et celui de la 
qualite de I’environne- 
ment de travail sont lies. 
Le progres continu est 
une exigence de I’lSO 
9001. 

• La mise en place de reglementations et 
d’exigences de plus en plus severes sur la 
securite et le respect de I’environnement 
necessite une adaptation permanente des 
regies et des comportements dans les 
entreprises. 
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L’approche et la methodologie des 5S, couplee au deploiement QSE four- 
nissent au responsable un programme operationnel. 

Degager de la place et de la capacite! 

Si la mode est a la minceun a la beaute et a la bonne forme, elle ne Test 
pas que pour les humains, elle Test egalement pour les entreprises. Les 5S 
permettent de debarrasser les zones de travail et d’entreposage de leur 
embonpoint et de leur salete. 

Chaque fois qu’un prospect ou un client se plaint du manque de place, je 
pense 5S de maniere reflexe. Avant toute chose, II faut verifier sur le ter- 
rain comment I’espace est occupe et gere. Dans une majorite des cas, un 
gain de surface, souvent consequent, peut etre obtenu au travers de la 
mise en place des 5S. On peut meme affirmer qu’au regard du seui cout 
du metre carre dans certaines agglomerations, le cout du deploiement 
des 5S est ridicule par rapport aux gains qu’ils generent. 

Ce raisonnement peut etre etendu a la capacite de production, ou au 
manque de temps. Une observation methodique' et attentive de I’exe- 
cution du travail revele tres frequemment que la part de temps et/ou de 
ressources gaspilles en operations inutiles est largement superieure a la 
part de temps generant de la valeur ajoutee. Par exemple, lorsque Ton 
est amend a : 

• proceder a des recherches diverses et repetitives; 

• refaire ce que Ton ne retrouve plus; 

• refaire ce qui a ete mal fait; 

• refaire parce qu’on ne savait pas que c’etait deja fait; 

• etc. 

La premiere cause de ces gaspillages est le non-respect du mode opera- 
toire, soit parce que celui-ci n’existe pas, qu’il n’est pas adapte ou que les 
executants manquent de rigueur dans I’application. Ensuite, un peu 


I . Technique des observations instantanees. 
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d’ordre, de rangement et des indications claires peuvent faire gagner un 
temps consequent et degager de la capacite pour produire utile. 

Les 5S, base de la performance 

L’heritage du taylorisme et de la production de masse a longtemps asso- 
cie I’etat de I’environnement du travail avec son intensite. Ainsi, un 
bureau encombre est forcement celui d’une personne surchargee de tra- 
vail, un etabli ou les choses et les dechets traTnent est un poste oCi Ton 
travaille, les usines encombrees ont une forte activite. Pour certains diri- 
geants d’entreprises, les encours plethoriques sont encore une indication 
favorable de I’etat du carnet de commande. 

Entre I’economie de penurie (periode ou tout ce qui etait produit se 
vendait tant les besoins a couvrir etaient enormes) et I’economie de 
I’offre (periode ou les offres concurrentes sont plethoriques par rapport 
a une demande de plus en plus selective), le regard que Ton porte sur les 
modes de gestion, d’organisation et de management esttres different La 
vision recente de I’organisation en flux et du Lean Manufacturing^ remet 
les anciennes croyances et certitudes en question. Aujourd’hui les stocks 
sont consideres comme une tare, comme du gaspillage. 

Desormais, I’entreprise performante est celle dans laquelle les flux s’ecou- 
lent le plus lineairement possible et le plus rapidement possible, subissant 
le minimum de perturbations. Le desordre, les stocks et encours consti- 
tuent autant d’obstacles, tels des rochers dans le lit de la riviere^ qui per- 
turbent le bon ecoulement des flots. 

A I’heure de la haute technologie, des salles blanches ou des laboratoires 
high-tech, les usines sombres, sales et polluees evoquent davantage les 


1. Litteralement «fabrication maigre», c'est la recherche de la production au «plus juste» unique- 
ment avec les moyens necessaires. 

2. Allusion a ccl’allegorie de la riviere*, image utilisee pour expliquer comment les stocks (niveau 
d'eau) masquent les problemes (les rochers) et comment proceder pour reduire graduellement les 
stocks. Voir http://chohmann.free.fr/production/riviere.htm 
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debuts de I’industrie au xix® siecle et les recits de Zola que la realite 
contemporaine. 

Aujourd’hui, la proprete est un prerequis indispensable au travail de qua- 
lite et I’ordre est necessaire a la reactivite.Ainsi, les 5S torment egalement 
les indispensables fondements de la performance. I Is constituent en 
outre un puissant levier du management (voir Aller plus loin grace aux 
5S, p. 221). 


Ce que les 5S ne sont pas 

Contrairement a la coutume qui les presente ainsi, les 5S ne sont pas une 
demarche pour «faire de I’ordre, ranger et tenir propre». II sufRt de lire les 
reponses a la question «a quo! bon?)) pour se convaincre que les 5S sont 
beaucoup plus qu’une simple methode de rangement et nettoyage. Ce 
raccourci de presentation auquel on recourt si frequemment, ne forme 
pas un projet bien excitant pour ceux qui doivent le mettre en oeuvre! 
L’experience montre que trop souvent les personnels debutants sur les 
chantiers pilotes sont traites par leurs collegues de «femmes de 
menage». II est done tres important de communiquer au prealable sur un 
projet ambitieux et mobilisateuc sur des ambitions qui vont bien au-dela 
de «faire de I'ordre, ranger et tenir propre)), qui n’est toujours qu’une pre- 
miere etape indispensable. 

Le potentiel des 5S, veritable demarche multifonction, doit etre envisage 
dans la perspective d’un projet d’entreprise. C’est precisement I’objet de 
ce livre que de promouvoir les potentialites des 5S et de livrer les cles du 
succes de leur deploiement. 
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5S d’atelier 
et 5S de bureaux 


Les 5S ont d’abord connu le succes dans les ateliers de production, avant 
que I’on s’avise qu’ils s’appliquent avec autant de facilite et d’avantages 
dans les bureaux. Dans un univers industriel, I’activite principale est la 
transformation de matieres ou de materiaux en leur conferant une valeur 
ajoutee,ou encore I’assemblage de sous-ensembles pouren faire des pro- 
duits, comme par exemple : 

• transformer du sable en verre puis en flacons pour parfum; 

• assembler des sous-ensembles mecaniques et electroniques pour 
en faire des ordinateurs. 

Dans ces contextes, les 5S vont done essentiellement s’attacher a I’opti- 
misation des operations de creation de valeur et a I’optimisation du flux 
physique. 

Dans les bureaux, la matiere est surtout constituee d’informations et des 
donnees, disponibles sur divers supports. Les informations sont traitees, 
mises en forme, stockees, comme par exemple : 

• Traiter une commande pour la transformer en livraison chez le 
client. 

• Traiter une facture pour la transformer en paiement du fournis- 
seur 
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Tout comme dans les ateliers, il faut s’attacher dans les bureaux a I’opti- 
misation des operations de creation de valeucainsi qua I’optimisation du 
flux... d’informations. 

La nature de la creation de valeur dans les taches administratives est plus 
subtile que dans les ateliers. II est plus delicat d’apprehender et de mesu- 
rer le niveau d’activite et la productivite de ce type de travail. Ceci expli- 
que la tentation de «demontrer la productivite» dans les bureaux par 
une abondante production de papier! Les nouvelles technologies de 
I’information et de la communication, generalement plus presentes dans 
les bureaux que dans les ateliers, font entrer les ordinateurs, leurs peri- 
pheriques et les moyens de stockage dans le perimetre des 5S. 

De nombreux autres paralleles peuvent etre faits entre le travail dans un 
atelier et le travail dans un bureau. Les 5S se deploient de la meme 
maniere dans I’un ou I’autre et les gains significatifs sont averes dans les 
deux cas. Nous en donnerons des exemples au fil des pages suivantes. 
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Vingt ans apres, 
ou en sont Ics 5S? 


En France, les 5S sont apparus il y a une vingtaine d’annees. La penetra- 
tion du concept dans les entreprises peut s’evaluer de maniere empiri- 
que en se fondant sur les publications, les articles de presse, les echanges 
avec des responsables, les visites d’entreprise et les temoignages. 

La litterature francophone sur les 5S est etonnamment reduite, comparee 
a I’anglo-saxonne ou I’offre d’ouvrages s’etoffe meme de complements sur 
supports video. Constat similaire sur Internet' ou les sites anglophones, 
majoritaires, mettent plus volontiers de I’information a disposition, alors 
que les sites francophones font plutot la promotion de stages et d’offres 
d’accompagnement. Les articles de presse sur les 5S sont rares en general. 
Je suis convaincu que le sujet manque d’attractivite et que le fait de com- 
muniquer que Ton s’est mis a tenir sa maisonnee implique qu’auparavant 
elle etaittres mal tenue, ce qui incite done peu les entreprises a temoigner! 
Dans les annees 1995, les offres d’emploi ont commence a mentionner 
la connaissance des 5S comme un «plus» pour les candidats a I’embau- 
che. Des annonces specifiques paraissaient pour le recrutement d’anima- 
teurs 5S et progres continu. Apres quelque temps la reference aux 5S 
n’apparaissait plus, ce qui peut etre interprete comme etant desormais 
une attente implicite des recruteurs et un concept de base cense etre 
connu des candidats a I’embauche. 


I. Anoter 


■ le Portail 5S que I’auteur anime 


site personnel http://chohmann.free.fr/5S/ 
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Des echanges que j’ai pu avoir et des visiles d’entreprises que j’ai pu faire, 
je deduis une bonne diffusion du concept, le sigle 5S et sa signification 
etant connus. Pour autant toutes les entreprises qui connaissent les 5S ne 
les mettent pas en oeuvre, loin sen faut. Dans bon nombre d’entreprises, 
les habitudes anciennes d’accumulation et de nettoyage «coup de 
balai» avant une visite importante, d’un client ou d’un patron ont encore 
cours. Parfois ces operations coup de balai et nettoyages de circonstance 
sont appelees 5S... 

Toujours selon mon experience, pour les entreprises qui ont entame une 
demarche 5S, le deploiement et la mise en oeuvre offrent un panorama 
assez contraste. Peu d’entreprises ont su reellement deployer et maintenir 
les 5S dans la duree. Quelques-unes ont pu faire un tour de roue complet 
(voir PDCA, p. 148) avant de s’essoufflec mais une majorite reconnaTt 
s’etre lancee sans toutefois depasser le grand debarras initial. 

Les temoignages de conferenciers, lors de seminaires autour de themes 
approchants les 5S, sont en general des success stories averees par le 
recul ou tout au moins en devenir, si I’experience est encore trop recente. 
C’est generalement dans la salle, aupres du public, que Ton entendra des 
recits d’experiences incompletes, des temoignages sur les difficultes ren- 
contrees, voire de sinceres aveux d’echec. Les deux types de retour 
d’experience sont interessants, mais on ne peut en deduire aucune 
notion quantitative sur la diffusion et la mise en oeuvre des 5S. Les echan- 
ges et temoignages les plus riches, car plus interactifs se trouvent sur des 
forums Internet specialises'. C’est egalement via ce media que les 
demandes d’informations des interesses et des debutants peuvent ren- 
contrer les experiences et la maturite des praticiens aguerris. 

En regroupant les differents elements dans un tableau de synthese comme 
celui ci-dessous, en fonction du type de media, du type d’emetteur et du 
degre d’interet porte aux 5S, on peut confirmer empiriquement que : 

• le theme 5S interesse d’avantage les personnels proches du terrain; 


I . Comme la liste de diffusion francophone liee au site web de I’auteur : http://frgroups.yahoo.com/ 
group/qcd 
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I’initiative 5S part souvent de la hierarchie de proximite ou des ser- 
vices methodes, qui les proposent aux chefs de service et/ou a la 
direction; 

les 5S sont rarement abordes comme un theme en soi, mais plu- 
tot comme prerequis a d’autres demarches ou des leviers pour 
atteindre certaines finalites; 

les dirigeants et les entreprises communiquent peu sur le sujet; 
les 5S disposent de peu de «tribunes». 


Tableau 4 


Type de media 

Type d’emetteur 

Interet porte 
aux 5S 

Publications 

(francophones) 

Universitaires, chercheurs, 
consultants, praticiens 

- 

Articles de presse, offres 
d’emploi 

journalistes, entreprises 

- 

Rencontres et visites 
d'entreprises 

Dirigeants et responsables 

+ 

Conferences, retours 
d'experience, temoignages 

Conferenciers, auditeurs 

** 

Echanges et temoignages 
sur un forum 

Animateurs, responsables 
5S, hierarchie de proximite, 
praticiens, consultants 

+++ 

Demandes d’information 

Agents de maTtrise,techni- 
ciens, chefs dequipes 

+++ 


L’interet des entreprises pour les 5S est reel. J’en veux pour preuve la 
richesse de la demande et de I’offre de formation et des interventions de 
conseil sur le sujet. 

Les demandes des entreprises emanent le plus souvent : 

• apres qu’un employe, convaincu de I’apport des 5S, en a fait la 
promotion en interne; 
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• sur proposition de consultants ou d’auditeurs, qui identifient une 
mise en place des 5S comme un prerequis pour remedier aux 
carences sur lesquelles ils interviennent 

Pour les fournisseurs des grands donneurs d’ordres de I’industrie automo- 
bile, les 5S - entre autres methodes - peuvent etre une figure de style 
imposee pour etre qualifie. 


La brocante 

De nombreuses entreprises n’ont eu qu’un contact furtif avec les 5S, se 
resumant a une journee de vide-grenier ou de grand debarras. Get evene- 
ment, distrayant pour les participants et hautement symbolique pour les 
decideurs, reste malheureusement dans de nombreux cas I’unique tenta- 
tive de mise en oeuvre des 5S. 


Anecdote 

Une societe ayant precede a un vide-grenier dans les bureaux, les 
objets a debarrasser devaient etre mis dans les couloirs en atten- 
dant leur ramassage. Le temps que le ramassage arrive, les cou- 
loirs setaient transformes en marche aux puces, les uns trouvant 
chez les autres de quoi s’equiper a bon compte, et recuperer ce 
qui pourrait encore servir; ce qu'il est dommage de jeter, etc. 

Le grand debarras s’est en fait converti en grande redistribu- 
tion, le ramassage n’ayant plus qua debarrasser ce qui n’etait 
vraiment bon qua jeter 


La deuxieme partie de cet ouvrage propose un mode operatoire pour 
eviter que le deploiement des 5S ne se limite a une journee vide-grenier 
et que ses promoteurs ne soient pas victimes du «syndrome de la 
brocante ». 


I 
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Deuxieme partie 


LAMISE 
EN CEUVRE 


Cette deuxieme partie vise, apres avoir parcouru les fondamentaux, a 
fournir un modeoperatoiretres operationnel pour lamise en oeuvre prati- 
que des 5S, aussi bien dans les ateliers que dans les bureaux, dans les 
activites artisanales, industrielles ou tertiaires. Elle est structuree sequen- 
tiellement, partant de la preparation rigoureuse du projet, passant 
ensuite a la mise en oeuvre proprement dite, puis a la mesure et a reva- 
luation des resultats. Elle se terminera par I’etude de I’installation de la 
demarche dans la duree. Un chapitre particuliec fruit de I’experience, 
traite des risques et des pieges qu’un chef de projet 5S novice pourra ainsi 
d’autant mieux evaluer et prevenir 

Malgre leurapparente simplicite, les 5S ne peuvent s’abordera la legere si 
Ton veut que leur deploiement soit un succes... durable! En effet, trop 
d’entreprises ou de responsables se lancent dans un tel projet sans en 
avoir mesure toutes les implications et sans avoir reuni toutes les condi- 
tions necessaires. Le resultat se solde trop souvent par une demarche 
entreprise a grand renfort de publicite mais qui s’essouffle puis s’arrete 
apres un premier grand coup de balai. Les consequences sont alors desas- 
treuses pour la credibilite des 5S, voire de tout nouveau projet annonce 
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comme «participatif». Pour un chef de projet 5S charge de les reactiven il 
n’y a rien de pire que d’heriter d’un tel historique! 

Pour eviter ces deconvenues, il faut gerer un projet de mise en place des 
5S comme tout autre projet, avec un but, des objectifs, un calendriec un 
systeme de mesure et des ressources disponibles. 
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Preparation 
du chantier 5S 


L’ordre ou le desordre dependent de I’organisation, 
le courage ou la lachete des circonstances, la force 
ou la faiblesse des dispositions. 
Sun Tse, L’Art de la guerre (v® siecle avant J.-C.) 


Le succes du deploiement des 5S se determine en grande partie avant 
meme le demarrage du projet et les chantiers les mieux reussis sont ceux 
qui ont ete meticuleusement prepares. 

Le soin necessaire a la preparation du projet tient au fait que les 5S sont 
la fondation sur laquelle batir une demarche de progres permanent, 
deployer les outils et methodes du Lean Manufacturing. Ces demarches 
ambitieuses ne peuvent se satisfaire de fondamentaux bacles et mal 
maftrises. Les 5S sont en outre un levier du management de proximite, 
tant pour I’animation des equipes au quotidien, que pour la conduite du 
changement et de I’autonomie des equipes. II est raisonnable de com- 
mencer le deploiement des 5S dans un atelier ou sur un processus pilote 
soigneusement cible, puis de I’etendre progressivement aux autres sec- 
teurs et finalement a I’entreprise tout entiere. 
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Les prerequis 

Afin de demarrer dans les meilleures conditions, le chef de projet 5S et la 
hierarchie impliquee devraient, avant de se lancer dans un projet de 
deploiement, faire un inventaire des conditions prerequises. La check-list 
correspondante devrait comporterau minimum les questions suivantes : 

• en matiere de 5S, ou en sommes-nous? A quoi voulons-nous 
parvenir? 

• au-dela des 5S, quel projet poursuivons-nous? Quels enjeux justi- 
fient ou necessitent la mise en place des 5S? 

• quel est le degre d’interet et d’implication de la direction et de la 
hierarchie? 

• quels moyens pouvons-nous mettre a disposition de ce projet? 
Pour combien de temps? 

• avons-nous un chef de projet qui puisse prendre la responsabilite 
en toute autonomie? Sommes-nous prets a lui deleguer cette 
autonomie? 

• plus largement, avons-nous les competences et les disponibilites 
en interne? 

Ou en est-on? A quoi veut-on parvenir? 

En general, la decision d’engager un projet 5S precede d’un constat, d’un 
etot des lieux qui n’est pas satisfaisant, et par consequent de la definition 
d’un etat futur a atteindre. Le constat se base sur des elements visibles et 
eventuellement quantifiables, tout comme sur des indices et des ele- 
ments qualitatifs; salete, desordre, mauvaise organisation, attitudes et 
comportements, ou encore sur des causes potentielles ou identifiees de 
sous-performances,telles que : 

• defauts qualite recurrents; 

• reclamations clients; 

• retards dans I’execution; 

• niveau d’absenteisme; 

• accidents de travail. 
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Face a ces constats, la double question, Ou en sommes-nous? A quoi vou- 
lons-nous parvenir? trouve ses reponses dans la grille suivante : 


Tableau 5 


Inconnu 

Point faible 

Point fort 

Passe dans 
la culture 

• On n’y a pas 
encore pense 

• On n’a jamais 
vraiment essaye 

• On maTtrise mal 

• On n’applique 
pas sufRsamment 

• On maTtrise bien 
et on applique tou- 
jours 

• On maTtrise 
parfaitement, 
et on n’y pense 
meme plus 


L’ecart entre la situation actuelle et I’etat futur vise donne une indication 
sur les efforts a fournir et le temps necessaire. II permet de parvenir a un 
premier dimensionnement du projet : 

• si I’etat actuel positionne I’unite (bureau, section, ateliec entre- 
prise. . .) dans la categorie «inconnu», I’effort portera initialement 
sur la formation et I’information; 

• si les 5S relevent de la categorie « point faible», c’est plutot un 
accompagnement operationnel et/ou une redynamisation qui est 
requise; 

• le point fort est a exploiter; a approfondir et a etendre a d’autres 
domaines, d’autres zones ou secteurs; 

• si les 5S sont reellement passes dans la culture, I’entite est mure 
pour passer a des projets et demarches plus ambitieux et viser 
I’excellence. 

Un projet et des enjeux 

Les projets inities par les seuls effets de mode ou par I’inspiration subite du 
dirigeant n’ont guere about! ni dure pour la simple raison que, non justifies 
par des imperatifs serieux, ils ont ete arretes au profit d’activites plus 
urgentes ou sacrifies aux restrictions budgetaires des que I’attention de 
leur promoteur s’est dissipee. 
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Pour qu’un projet aboutisse et perdure, il faut qu’il reponde a un besoin et 
tende vers une finalite. Les 5S sont a aborder comme une demarche 
orientee resultats et pas simplement comme une demarche orientee 
actions. La difference est d’importance, car I’approche par les resultats 
suppose la fixation d’objectifs et la verification qu’ils ont ete atteints, alors 
qu’une approche orientee actions valorise precisement Taction, souvent 
au detriment de Tatteinte de resultats'. Cette seconde approche peut 
done se traduire par des incantations du type : agissez, les resultats finiront 
bien par apparaftre! 

La mise en oeuvre des 5S doit etre motivee par une ambition au-dela de 
la seule mise en oeuvre des 5S, par exemple eradiquer les erreurs de trai- 
tement de commandes ou les pertes de temps lors des changements de 
fabrication. 

II est recommande d’en faire un vrai projet d’entreprise : 

• ofRciel et ofRcialise; 

• disposant d’un cadre structure et de ressources allouees; 

• gere en mode projet. 


«Un projet se definit comme une demarche specifique, qui per- 
met de structurer methodlquement une reallte a venir.» 

Definition Afnor X50- 1 50. 


La gestion en mode projet suppose la creation ou Texistence d’une struc- 
ture de pilotage, des buts, des objectifs, des jalons, un calendriec des indi- 
cateurs. II faut se doter des ressources necessaires au deploiement et 


I. Schaffer, Robert et Thomson, Harvey, «Les meilleurs programmes de changement sont ceux 
qui commencent par des resultats», in Harvard Business Review, Coedition L'expansion/Editions 
d'Organisation, Paris, 1 997. 


I 
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soigner la communication, tant envers les acteurs que vers les fadlitateurs 
et les collegues qui seront concernes ulterieurement 

Une structure projet 

Traditionnellement, la structure du groupe projet se compose d’un comite 
de pilotage, d’un chef de projet et des groupes de travail 
Le comite de pilotage se compose de : 

• personnes ayant autorite pourtrancher et prendre des decisions, 
notamment en matiere d’organisation, et en mesure d’autoriser 
certains investissements et depenses; 

• representants de la direction, qui au travers d’une implication sin- 
cere, marquent I’interet que la direction porte a ce projet, qui est 
un projet d’entreprise. 


I . Selon la taille de I'entreprise, cette organisation peut s'enrichir de «parrains», de facilitateurs, 
d'animateurs, de responsables 5S locaux, etc. 


Illustration 4 


Direction 



Q chef de projet 
animateurs ou pilotes 


o o o 



groupes de travail 
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Le role du comite de pilotage est : 

• d’etre le gardien de I’esprit du projet - garder le cap sur le but, les 
etapes, savoir les rappeler et au besoin recadrer le chef de projet 
et/ou les groupes de travail; 

• de suivre regulierement I’avancement du projet et jouer son role 
de facilitateur; 

• de soutenir le chef de projet, notamment pour assurer le bon fonc- 
tionnement des groupes. 

Le suivi de I’avancement du projet ne consiste pas a pointer passivement 
la situation, mais a exiger la presentation reguliere de resultats, a exiger 
des progres reels attestes par des mesures et I’atteinte des objectifs en 
accord avec le calendrier du projet. 

La facilitation consiste a apporter aide et soutien pour la levee des points 
bloquants, en arbitrant les differends, les conflits d’interet ou de territoria- 
lite par exemple. La facilitation passe egalement par les moyens donnes 
aux groupes pour realiser les actions et les ameliorations. Les membres du 
comite de pilotage se doivent d’etre exemplaires en s’efforgant d’appli- 
quer eux-memes les principes enonces! 

L’ implication de la direction et de la hierarchie 

La direction et la hierarchie des futurs acteurs ne doivent en aucun cas 
etres opposes au projet. Si tel etait le cas, il vaut mieux renoncer avant de 
demarrer le projet. A I’inverse, une fois le deploiement des 5S decide et 
avalise par la direction, il ne doit plus y avoir de voix discordantes au sein 
de la hierarchie. A defaut d’etre enthousiastes, on demandera aux respon- 
sables d’etre bienveillants et de jouer leur role managerial de facilitateurs. 
La hierarchie,toujours sous le regard et le jugement des subordonnes, se 
doit d’etre exemplaire dans son propre comportement. Cela se manifeste 
par des actions simples, comme par exemple : 

• respecter les regies, toutes les regies et les respecter integralement; 

• rapporter ce que Ton emprunte, ramasser et jeter un papier qui 
traTne; 
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• ramasser et replacer a la bonne place un outil abandonne; 

• donner un coup de chiffon ou de balai quand cela est necessaire. 

Cette exemplarite doit montrer aux executants que les 5S sont pris au 
serieux au plus haut niveau de la hierarchie, et qu’il n’existe ni privilege ni 
passe-droit en la matiere. L’exemplarite c’est aussi interpeller un subor- 
donne ou un collegue qui ne respecte pas les regies, etre exigeant envers 
soi-meme et les autres, etre intransigeant sur le comportement et la 
tenue.Toute faiblesse ou toute compromission serait aussitot prise en 
pretexte pour cesser les efforts, «puisque les chefs ne font pas. . . ». 
L’implication des responsables s’exprime au travers de leur exemplarite 
mais aussi par I’interet qu’ils manifestent aux activites des groupes. Cela 
implique de : 

• s’informer regulierement; 

• visiter les chantiers, se rendre compte sur le terrain; 

• complimenter les succes ou deplorer le manque d’avancement; 

• exiger regulierement des comptes rendus et des resultats chiffres. 


Les moyens et les resultats 

Les chefs de projet, animateurs et participants aux activites 5S 
reprochent souvent a leur hierarchie ou a leur direction leur 
manque d’implication. II faut neanmoins distinguer les 
obligations de moyens des uns et les obligations de resultats 
des autres. 

Les besoins en ressources sont estimes tres tot, avant meme 
le lancement du projet Apres validation, les moyens corres- 
pondants (ressources, temps, budget...) sont consents par la 
direction, puis alloues au fur et a mesure. Ce faisant la direc- 
tion et la hierarchie s’acquittent de leur obligation de moyens. 

.../... 
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Les chefs de projet, animateurs et participants ont eux une 
obligation de resultats, qu’ils atteignent en faisant bon usage 
des moyens. 

II ne faut done pas s’attendre a ce qu’un directeur passe la plu- 
part de son temps dans les ateliers a se preoccuper de I’avan- 
cement des 5S. En revanche, les 5S etant inscrits dans un 
projet d’entreprise et repondant a des enjeux, le directeur 
doit s’informer periodiquement des resultats et des progres, 
comme il le fait pour tout autre projet majeur 


Proposer un calendrier et un budget 

Les 5S ne requierent ni equipements sophistiques ni connaissances parti- 
culieres. Cependant, cette demarche participative suppose que Ton con- 
sente aux participants le temps necessaire aux activites 5S, et ceci a un 
rythme et une frequence qui leur soient adaptes. II faudra ensuite quel- 
ques moyens financiers pour acheter des fournitures, et suivant I’etat des 
lieux initial, un budget pour une remise a niveau des postes, des ateliers, 
des bureaux, leur dotation en outils, etc. 

Tout projet necessite un calendrier et un budget previsionnel. La defini- 
tion d’un calendrier realiste depend de nombreux facteurs, tels que I’etat 
initial, I’intensite des forces d’opposition a vaincre, le temps et le rythme 
que la direction accepte d’y consentic etc. A titre indicatif on peut tabler 
sur un etalement de 2 a 3 mois du premier deploiement sur un chantier 
pilote. L’accumulation d’experiences permet d’accelerer les deploiements 
ulterieurs, pour des zones comparables. 

Obtenir la garantie des moyens 

Les 5S sont un investissement dont les benefices se recuperent sur la 
duree, tant au niveau quantitatif : 
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• gains d’efRcience; 

• suppression des gaspillages et des depenses inutiles; 

• augmentation de la productivite. . . 

que qualitatif : 

• amelioration de latenue des postes de travail; 

• amelioration des comportements; 

• amelioration de la qualite des produits et des services, etc. 

Comme pour tout investissement, si la mise initiale n’est pas consentie, 
on ne peut s’attendre a recuperer des benefices! Inversement, si les inves- 
tisseurs ne sont pas convaincus d’un retour sur investissement interessant, 
il y a peu de chance qu’ils consentent a mettre a disposition les moyens 
reclames. 

Le chef de projet et animateur 5S 

Le chef de projet 5S sera le coordinateur du projet et la reference interne 
pour les acteurs participants. Dans les entreprises petites ou moyennes, le 
chef de projet sera egalement I’animateur C’est vers lui que se tournera 
I’ensemble des personnels interesses pour obtenir des informations, des 
comptes rendus d’avancement, des eclaircissements, des conseils, etc. 
Pourtoutes ces raisons, le chef de projet pressenti doit avoir un minimum 
de competences en matiere de 5S, de gestion de projet et de manage- 
ment. 

Competence, responsabilite et autonomie 
du chef de projet 

Pour les chefs de projet sans experience prealable, il est recommande de 
suivre une formation avant les acteurs qu’ils vont encadrer II faut, si pos- 
sible, qu’ils aient accumule une certaine experience de terrain, au mini- 
mum durant un premier chantier pilote. En effet, le deploiement des 5S 
necessite un savoir-faire methodologique couple a un savoir-faire mana- 
gerial. 
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Consultants, formateurs et chefs de projets 5S multizones ont cet avan- 
tage d’accumuler de I’experience au fil de leurs chantiers, avantage dont 
un chef de projet novice et occasionnel ne beneficie pas. Aborder la 
conduite de projet 5S en candide ajoute un facteur de risque, sauf si un 
praticien experimente assure I’accompagnement. 

Le chef de projet 5S devra avoir la pleine responsabilite du projet, par 
delegation de la direction. II sera responsable de I’atteinte des objectifs 
qui lui sont fixes et disposera pour cela des moyens et ressources prevus 
pour le projet. 

Sauf si la direction a initie le projet selon des enjeux specifiques a une 
zone particuliere, I’autonomie du chef de projet doit lui permettre de 
selectionner et proposer les zones pilotes. 

Disponibilite du chef de projet 

La prise en charge d’un chantier 5S ou a plus forte raison d’un projet 5S, 
n’est pas une charge honorifique mais une reelle responsabilite. Le chef 
de projet doit pouvoir se liberer regulierement et pleinement pour se 
consacrer a I’animation puis a I’assistance des groupes de travail. Pour ces 
raisons, il est recommande aux directeurs et chefs de service de deleguer 
la conduite du projet et de se cantonner a un role actif au sein du comite 
de pilotage. Dans les entreprises de grande taille qui menent plusieurs 
chantiers 5S de front, il est courant de trouver un chef de projet 5S dedie, 
supervisant plusieurs animateurs. 

Role et mission des animateurs 5S 

Les animateurs 5S sont les relais du chef de projet, qui assurent I’assis- 
tance, la coordination et I’animation des differents groupes de travail. Les 
animateurs apportent leur support methodologique en cas de blocage 
dans la recherche de pistes de progres ou de solutions a trouver I Is gerent 
les ressources dediees au projet et negocient le soutien ou la presence 
d’experts au cas par cas. Les animateurs veillent au suivi des plans 
d’actions, s’assurent du bon avancement des actions et du respect des 
delais. Ils assurent le lien avec le chef de projet et la hierarchie, notam- 
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ment en rapportant les problemes, relancent au besoin les differents res- 
ponsables. Les animateurs interviennent le plus souvent sur plusieurs 
zones ou chantiers et peuvent ainsi assurer un lien entre ces differents 
groupes. Ils veillent a la coherence dans la forme des communications. 
Les animateurs sont bien souvent des moderateurs, qui veillent a garden 
le projet sur les rails et aligne avec les objectifs, et calment les conflits.Au- 
dela des actions relevant des trois premiers S, les animateurs veillent a 
I’elaboration et a I’application des regies, procedures et standards. Ils assu- 
rent la perennite des resultats a terme, notamment en assistant aux 
audits devaluation. 

Borner la mission 

La designation du chef de projet doit s’accompagner d’un ordre de mis- 
sion qui I’informe des attentes et objectifs de la direction, ainsi que des 
limites de sa mission. II s’agit d’eviter qu’il s’investisse fortement, au risque 
de perdre de vue la finalite de I’adoption des nouvelles pratiques par les 
personnels eux-memes, et qu’il soit tente de se construire un poste inte- 
ressant a demeure, vaguement rattache a une hierarchie et disposant 
d’une large autonomie. La perversite de ce genre de situation est que 
I’interet du chef de projet n’est plus d’aboutir a I’autonomie des person- 
nels en matiere de 5S, mais au contraire de justifier le besoin de son 
poste par des resultats constamment insufRsants. 

Une limitation de la duree du mandat de chef de projet, quitte a la rallonger 
ou reconduire la personne dans la fonction, constitue autant un defi pour 
reussir dans les temps, qu’une mesure de prevention contre des derives. 

Les freins et difficultes previsibles 

Dans la preparation de la mise en oeuvre, une evaluation realiste de la 
situation devrait inclure I’identification des freins et difRcultes possibles. 
Cette evaluation prealable est utile pour construire le plan de communi- 
cation, afRner les messages, definir le contenu de la formation initiale et le 
style d’animation des seances. 
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Resistance 

On rencontre generalement des difRcultes lorsque le projet 
est lance dans un contexte social peu propice a un projet par- 
ticipatif, ou apres une premiere tentative qui a echoue. Le 
changement qu’apportent les 5S est souvent vu comme un 
facteur de risque par certaines personnes et il est frequent de 
se heurter a la resistance au changement. Le lecteur se repor- 
tera au chapitre 8, Facteurs de risques et pieges (p. 189), qui 
traite de ces aspects. 


Les 5S dans les bureaux 

Une difRculte plus marquee dans les bureaux que dans les ateliers lors du 
deploiement des 5S, est le sentiment que le bureau est un espace priva- 
tif' dans I’organisation duquel des tiers n’ont pas a s’immiscer Ce senti- 
ment est tres certainement renforce par le fait que le poste de travail est 
quasiment dedie a une personne, qui le personnalise. Ensuite, contraire- 
ment au travail dans les ateliers, le travail de bureau reste essentielle- 
ment un travail individuel, peu ou pas standardise, lie a des connaissances 
et competences personnelles. L’organisation des taches et leur mode 
d’execution sont largement laisses a I’initiative des executants. Contraire- 
ment au travail dans les ateliers, II n’y a guere de mesure d’efRcience, pas 
ou peu de dispositions permettant de prevenir les erreurs. La consignation 
des taches et operations sous forme de modes operatoires ou de proce- 
dures y est plus recente et reste certainement moins pointilleuse et res- 
trictive que dans les ateliers. 


I. Ce sentiment n’existe par dans les bureaux de passage qui se partagent entre employ® 
«nomades». On note cependant une forte tendance a la personnalisation meme dans les bureaux 
non attribues, ou les occupants trouvent vite a se placer toujours au meme endroit 
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Face aux reticences des personnels de bureau, le chef de projet doit rap- 
peler que : 

• I’objectif du deploiement des 5S est la facilitation et la simplifica- 
tion du travail; 

• les 5S permettent de meilleures performances et des economies; 

• lors d’une absence ou d’un remplacement, les collegues et la hie- 
rarchie doivent pouvoir acceder facilement, rapidement et avec le 
moins d’eflForts de recherche possible a I’information.aux dossiers, 
etc.; 

• dans le cadre du projet, on travaille sur les comportements et des 
«mauvaises» habitudes et non pas sur le jugement des individus. 

Par ailleurs, le travail dans les bureaux peut se repartir en trois types 
d’affaires a traiter : 

• les affaires identiques; 

• les affaires similaires; 

• les affaires particulieres. 

Pour les deux premiers types, leur recurrence donne du sens a une cer- 
taine standardisation du processus et a I’etablissement de procedures. Le 
troisieme type d’affaires requiert un traitement specifique qui ne se laisse 
probablement pas coder de maniere stricte. 


Fixer le but et les objectifs 

II n’est de vent favorable a celui qui ne sait ou aller. 

Seneque 

Cette citation de Seneque est un excellent conseil a tous ceux qui sont 
tentes d’allervers faction avant d’avoir structure un minimum leur projet'. 
Ce n’est pas parce que le vent des 5S souffle qu’il faut se lancer dans 


I . La technique du PDCA rappelle que la planification precede Taction. 
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I’aventure. C’est parce que I’entreprise est confrontee a des enjeux, que 
les 5S sent un levier adequat pour parvenir aux objectifs definis dans le 
cadre d’un projet global et que Ton deploie les 5S. Faire des 5S simple- 
ment pour faire des 5S est absurde. 

L’itineraire ou Roadmap 

La conduite de projet et la communication autour du projet necessitent 
un «itineraire», qui dans le langage des entreprises est souvent repris de 
I’anglais roadmap ou carnet de route. 

L’itineraire montre le parcours du point de depart - la situation actuelle - 
au point d’arrivee - la situation future - en passant par un certain nom- 
bre d’etapes. Un itineraire comporte egalement une indication de duree 
de parcours, parfois meme une estimation des depenses a prevoir 
Un itineraire est indispensable a la fois pour se situer en cours de route et 
expliquer a chacun ou en est le projet et ne pas perdre de vue le but qu’il 
faut atteindre. L’itineraire permet a chaque personne impliquee dans le 
projet de pouvoir se reperen eventuellement de progresser seule, sans 
avoir systematiquement besoin de I’assistance du chef de projet. 

Les itineraires peuvent etre tres detailles, comme les plans de vol, et il 
n’est pas permis de s’en eloignec ou sont moins detailles, ne mentionnant 
que les principales etapes obligatoires. Le parcours entre les etapes se 
decide alors par ceux qui I’empruntent et s’elabore eventuellement che- 
min faisant. 

Le schema ci-dessous (illustration 5) propose un itineraire type. 
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Illustration 5 : Itineraire 



Avant d’entreprendre quoi que ce soit, il faut etre clair sur la finalite de ce 
que nous voulons entreprendre. Quels sont les enjeux, pourquoi demarrer 
ce projet? Dans notre cas,a quoi doivent servir les 5S? Qu’en ferons-nous 
lorsqu’ils seront deployes? 

L’etape suivante consiste a definir un etat futur, ce a quoi nous voulons 
parvenin le but. II faut faire un etat des lieux et d’evaluer I’ecart entre cet 
etat futur et I’etat actuel'. Une fois I’ecart etat actuel/etat futur evalue, II 
faut degager les grandes pistes pour I’amelioration; que faut-il ameliorer 
et comment? 


I . II est recommande de se comparer egalement a d'autres entreprises, concurrents, confreres, ate- 
liers, bureaux, etc., pour evaluer la position plus largement. 
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Connaissant I’etat d’origine et I’etat futur; ainsi que des pistes pour y par- 
venin il faut se doter de la capacite de changement. Cette capacite est 
multiforme, elle comprend les besoins methodologiques, les besoins en 
ressources physiques, de formation, I’enveloppe budgetaire, les compe- 
tences. Ces besoins en ressources sont evalues en quantite, mais egale- 
ment en duree et en disponibilite. Au plus tard a cette etape il faut 
connaTtre le rythme de changement possible, afin de proposer un calen- 
drier d’actions realiste. 

Lorsque tous ces prerequis sont reunis, il faut entreprendre les premieres 
actions. Ces premieres actions doivent viser a faire rapidement la preuve 
du benefice des 5S. II faut communiquertres rapidement sur les premiers 
succes vers plusieurs publics : 

• les decideurs et la hierarchie pour les rassurer sur les gains deja 
obtenus; 

• les acteurs, pour valoriser leurs premiers progres; 

• les «autres», afin de faire du teasing, c’est-a-dire stimuler leur inte- 
ret et leur donner envie de participer, de faire de meme. 

Le projet ne peut aboutir qu’avec ces seules premieres actions, et pour 
cette raison, il faut se doter d’un systeme perenne qui permette de pro- 
gresser regulierement vers le but. 


Prendre conscience du rythme 

ET DE L’INTENSITE POSSIBLES 

La planification realiste du projet doit prendre en compte le rythme et 
I’intensite que Ton peut imposer aux groupes de travail. Les projets 5S 
relevant de la conduite du changement, la culture de I’entreprise, les 
habitudes, les profils des personnels conditionnent ces deux parametres. 
La direction vise traditionnellement I’amelioration des performances et/ 
ou de la situation a court terme, avec idealement leur maintien durable, a 
moyen et long terme. Implique dans un projet theoriquement sans fin, le 
chef de projet vise la perennisation et I’appropriation par les personnels. 
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Ces deux visions s’opposent sur le court terme mais convergent a plus lon- 
gue echeance. Le defi du chef de projet est done de trouver un compro- 
mis acceptable quant a la vitesse d’atteinte des premiers resultats 
tangibles, ceci afin de contenter la direction, et le rythme de changement 
acceptable par les personnels. 


5S SECS OU DOUX? Une question de style 
ET DE CULTURE 

Le deploiement des 5S peut s’envisager sous deux formes. L’une est 
«decoiffante», voire brutale, sous forme d’actions «coup de poing» ou 
blitz' ou plus poetiquement de tornade blanche. II s’agit de mener en peu 
de temps des actions chocs, qui : 

• montrent des resultats tres rapidement, si possibles spectaculaires; 

• entrafnent le maximum d’acteurs dans la dynamique; 

• limitent les hesitations par le rythme enleve qui est impose au 
groupe; 

• donnent le sentiment de vivre un intense changement. 

Le principe du blitz est de concentrer les ressources et participants sur des 
zones et objectifs tres Localises. Par I’intensite et le sentiment d’urgence, 
on force les participants a agir sans leur laisser le temps de developper des 
objections ou jouer de la resistance au changement. 

Le tableau 6 suivant compare les merites et inconvenients de cette 
methode : 


I. «Eclair» en allemand. Le terme fait reference au blitzkrieg ou attaques soudaines et intenses 
caracterisant la guerre de mouvements de 1939-1940. II a ete adopte par les Anglo-Saxons pour 
designer des actions menees intensement en jouant sur le sentiment d'urgence. 
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Tableau 6 


Points positifs 

Points negatifs 

Objectifs et ameliorations rapide- 
ment atteints 

Risque que I'animateur propose et 
decide et que les participants execu- 
tent 

Actions et resultats focalises 

Risque d’optimisation locale au detri- 
ment de la performance globale 

Symbolisme fort que les «choses 
bougent» 

L’enthousiasme retombe lorsque le 
chantier n’est plus anime 

Preuves rapides des benefices 

Pas ou peu d’ancrage, le rythme 
n’ayant pas permis a tous de com- 
prendre et assimiler les tenants et les 
aboutissants de la demarche 

Dynamique : On dit, on fait 

Les phases suivantes ne peuvent 
guere etre menees de la meme 
maniere => risque de frustration, de 
demobilisation 


Le mode blitz est adapte lorsqu’il faut creer une rupture avec les compor- 
tements et habitudes, lorsqu’il faut prouver rapidement les benefices de 
I’implementation des 5S. II est egalement approprie lorsque les objectifs 
ainsi que le temps et les ressources sont limites. 

La seconde approche est plus douce et graduelle. Elle est fondee sur 
r«amelioration progressive» et la technique des petits pas. On privilegie la 
comprehension, I’appropriation et la mise en oeuvre par le groupe 
(tableau 7). 
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Tableau 7 


Points positifs 

Points negatifs 

Le groupe decide/propose 
L'animateur est davantage une res- 
source, un coach qu'un moteur 

Un aspect moins spectaculaire que 
le mode blitz 

Symbolisme fort du pouvoir du 
groupe de faire bouger les choses 

Les suggestions de «confort» ris- 
quent d’etre majoritaires 

Fort ancrage, le rythme permettant 
a tous de comprendre les tenants et 
les aboutissants de la demarche 

Une certaine lenteurque l’animateur 
doit «gerer», il est possible que des 
membres se demobilisent 

Les phases suivantes seront menees 
de la meme maniere => coherence 
et continuite 



Exemple hard 

Les chantiers sur le type blitz se conduisent typiquement sur quelques 
heures pour un theme et un perimetre precis, quelques jours a une 
semaine si c’est une implementation initiale. Voici un deroule typique 
d’une implementation initiale sur une semaine : 

Le chantier debute par la presentation de la demarche, les enjeux et 
objectifs suivis par la formation aux fondamentaux. La phase active 
debute ensuite par une premiere operation detri-debarras qui doit simpli- 
fier la perception de I’environnement de travail. La deuxieme phase 
passe par une observation critique sur le terrain et la pose d’etiquettes 
d’intervention (voir annexe p. 267). 

Les actions a mener sont ensuite planifiees. En particulier il faut etablir un 
classement par priorite et eventuellement par niveau de difficulte. Ce qui 
est du ressort de services annexes leurseratransmis par lavoie habituelle, 
les actions a mener par les acteurs sont reparties entre les membres du 
groupe. La priorisation et la planification doivent permettre une structura- 
tion des actions, d’arriver a des resultats concrets et rapides. Sans un mini- 
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mum de structuration, le blitz risque de degenerer en gesticulation d’une 
horde sauvage, sans resultats probants. 

L’etape suivante consiste a nettoyer et proceder a la remise en etat et 
petites reparations sur le perimetre du chantier On en profite pour met- 
tre en place le management visuel, proceder aux marquages et signalisa- 
tions et installer les outils de communication. 

II faut ensuite elaborer les regies de vie dans le perimetre. Elies peuvent 
etre I’extension des regies 5S definies ailleurs et/ou un jeu de regies loca- 
les, spedfiques a la zone, mais dans I’esprit du 5S de I’entreprise. 

La semaine se termine par une presentation a la hierarchie - idealement la 
direction - des actions entreprises et des resultats obtenus, ainsi que des 
actions restantes et leur planning. Les participants sont invites a perenniser 
les 5S par la mise en application des regies nouvellement definies, ainsi que 
par le recours aux suggestions d’ameliorations via le tableau de plan d’action. 


Experience 

Un petit groupe de participants a choisi une zone restreinte a 
une machine, une desserte et une etagere. En une heure, la 
machine a ete nettoyee de tout le lubrifiant qui la maculait, les 
copeaux et debris retires des recoins, cavites et ouvertures dans 
son bati. La desserte a ete videe, nettoyee et son contenu passe 
au tri-debarras. Les outils indispensables ont ete remplaces au 
besoin, completes puis replaces judicieusement. L’etagere, ou 
I’on stocke les bidons de lubrifiants et autres liquides a ete 
debarrassee, nettoyee, remise d’aplomb en reglant ses pieds. Les 
emplacements des bidons ont ete tapisses de mousses absor- 
bantes, puis les bidons nettoyes ont ete remis dans une disposi- 
tion logique. Des poubelles specifiques par type de dechets ont 
ete ajoutees a proximite. Restait a faire : le bouchage des cavites 
et ouvertures dans le bati machine pour eviter I’accumulation de 
copeaux et dechets et faciliter le maintien de la proprete. 
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Les deploiements de 5S aussi rapide peuvent declencher des actions 
dont la duree depasse celle du chantier pilote. De maniere generale, la 
duree maximale d’un chantier 5S ne devrait cependant pas exceder 4 a 
5 semaines, de fagon a montrer rapidement les changements sur la 
zone : une semaine de chantier proprement dit et trois a quatre semai- 
nes pour achever les taches du plan d’actions. 

Exemple soft 

Par contraste avec la brievete et le sentiment d’urgence et d’intensite du 
blitz, la seconde approche peut etre qualifiee de «douce». Elle est plus 
etalee dans le temps, avec un rythme typique d’une journee consacree a 
un S particulier chaque semaine. Dans les intervalles de visites, dans le cas 
de I’accompagnement d’un consultant, ou des reunions de groupe, si le 
projet est pilote en interne, le groupe de travail est charge de petits tra- 
vaux. 

Les facilitateurs et le chef de projet ont en charge la preparation de la 
seance suivante. Cette preparation comprend : 

• la designation d’une ou des zones d’application; 

• I’achat et/ou approvisionnement des fournitures et materiels 
(peinture, ustensiles, panneaux, etiquettes. . .); 

• la constitution du/des groupes et la repartition des participants. 

Pour les mises en oeuvre accompagnees, le consultant guide et aide les 
facilitateurs et le chef de projet dans la preparation. Le jour prevu, le 
groupe se rassemble pour travai Her sur un theme, lie au «S du jour». 
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Experience 

Le theme du jour etait «Situer» (2® S ou seiton, arranger les 
objets). En coanimation avec le chef de projet, j’ai fait I’ouver- 
ture de la seance en salle, en prenant des nouvelles de I’avan- 
cement des travaux de tri-debarras restant a terminer depuis 
la seance precedente. Puis nous avons rappele le theme du 
jouc en quoi consiste cette phase des 5S et quelle serait la 
zone d’intervention. 

Le chef de projet avait, dans la semaine precedente, procure 
des feuilles de mousse, du papier de couleur fluo et emprunte 
une petite machine a plastifier les documents. II avait egale- 
ment achete un stand en kit pour monter un presentoir a 
outils aupres d’une machine. 

Une partie du groupe s’est attachee a garnir les tiroirs d’un 
meuble d’atelier de mousse et a y decouper la forme des 
outils. Une fois les outils mis en place, ils etaient maintenus par 
lepaisseur de la mousse. La prehension n’etait pas genee et 
I’emplacement clairement identifiable. 

L’autre partie du groupe a monte le stand, place les accessoi- 
res et supports, en prenant soin de decouper la forme des 
outils dans du papier jaune fluo et de le plastifier Ces formes 
ont ete mises sur le panneau et contrastaient fortement avec 
sa couleur bleue. L’identification de la forme en etait grande- 
ment facilitee, ainsi que la comprehension immediate et de 
loin si I’outil n’est pas en place. 

D’autres menues operations d’identification ont ete menees 
dans la meme journee; marquage des poubelles par type de 
dechet, emplacements au sol, afRchages. . . 

La journee a ete cloturee par un echange croise entre les grou- 
pes, chacun faisant a I’autre une synthese de ses interventions. 


I 

® 
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En synthese 

La distinction hard/soft ne prejuge en rien de I’intensite et de la densite 
des travaux entrepris lors des journees. A titre de comparaison, voici ci- 
dessous le «diagramme d’intensite» dune approche de type blitz : 


Illustration 6 



Au moment du chantier, son intensity est focalisee a la fois sur une duree 
breve (t) et un perimetre restreint. Entre deux blitz, I’activite du groupe 
est traditionnellement faible, voire nulle. 

Dans I’approche soft, dont le «diagramme d’intensite» est presente ci- 
dessous, I’intensite et la densite lors de la journee peuvent etre au moins 
equivalentes a celui d’un blitz, mais la duree et le perimetre (theme et 
lieu d’application) sont plus larges (t). 

Illustration 7 

▲ intensite 



temps 
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Le groupe conserve une activite residuelle entre deux chantiers, qui peu- 
vent etre plus rapproches que des blitz ponctuels. 

Le choix de la methode hard ou soft depend avant tout de la culture de 
I’entreprise - ou de la zone consideree - et de ses enjeux. Le choix de la 
methode peut aussi etre lie au contexte du moment : une entreprise en 
difRculte peut opter pour une mise en oeuvre dynamique des 5S, symbole 
de la mobilisation et de I’action. Notons qu’un praticien experimente 
peut aider la direction dans le choix du style de mise en oeuvre. 


L’ACCOMPAGNEMENT par UN CONSULTANT 

Un consultant apporte un regard neuf et une experience accumulee au 
fil de ses interventions dans des environnements varies, ainsi qu’une 
methodologie eprouvee. II dispose du recul sufRsant pour apprecier la 
coherence d’ensemble du projet. Le cas echeant, II aide a structurer le 
projet, a cerner les enjeux, a definir les objectifs et peut pallier un deficit 
de competences et/ou de disponibilite en interne. Le consultant est 
generalement un coach, dans le sens sportif du terme, du chef de projet 
novice sur le sujet. En fonction des besoins, II anime ou coanime les for- 
mations et les groupes de travail et/ou reste un soutien discret du chef de 
projet. 

L'accompagnement d’un consultant est un incontestable accelerateur de 
deploiement, evitant notamment les tatonnements et les erreurs des 
groupes sans experience. II represente egalement une caution de reus- 
site, du moins sur les aspects methodologiques, les actions demeurant de 
la responsabilite des membres du groupe 5S. 

Le consultant est lie par contrat a I’entreprise qui le missionne. Le projet 
d’entreprise ne risque done pas de souffrir d’une baisse de motivation ou 
d’essoufflement, le consultant est la pour stimuler les acteurs et aider le 
chef de projet a le mener a bonne fin. Ses visites ont generalement un 
effet encourageant sur le chef de projet et les participants. 
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Le consultant a un statut particulier, ni totalement dans I’organisation ni 
totalement etrangen II devient frequemment un canal de communication 
privilegie, peut etre un facilitateur, un intermediaire, celui a qui on peut 
dire et certaines fois celui qui peut dire ce qui ne se dirait pas entre colle- 
gues... 

Lc cout de raccompagnement 

Le cout de I’accompagnement par un consultant est parfois un frein a son 
recoups. II faut neanmoins se rappeler que ce cout est I’un de ceux que 
Ton peut connaitre avec precision et certitude avant meme de demarrer 
le projet! 

Opportunement, le cout des interventions du consultant confere de la 
valeur au projet. En effet, le cout journalier du consultant fait de ses inter- 
ventions des rendez-vous a ne pas manquer! Les acteurs sont invites a 
agir et produire des resultats dans les intervalles de visites, car il serait 
insense de payer un consultant pour ne pas obtenir de progres en retour 
Inversement, si aucun cout identifiable' n’est associe au projet 5S, il appa- 
raTt «sans valeur». La tentation est alors forte de donner la priorite aux 
activites a valeur ajoutee, au risque de laisser mourir le projet, relegue aux 
activites de moindres priorites. 


I . Voir a ce propos les precautions a I'emploi de stagiaires, p. 2 1 9. 
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La mise en oeuvre des 5S 


Une fois tous les prealables et prerequis valides, le projet peut etre mis en 
oeuvre. II est recommande de communiquer sur le projet a I’ensemble du 
personnel, en precisant que les premieres actions ne concernent qu’une 
zone test ou pilote, avant d’etre etendues a I’ensemble du perimetre 
vise. 

Ensuite, une formation, qui peut n’etre qu’un rappel des fondamentaux 
aux acteurs ainsi qu’aux encadrants, est fortement recommandee. Le 
choix de la zone pilote est a reserver a la direction si elle a deja identifie 
des enjeux prioritaires, ou au chef de projet. Le choix sera fait de prefe- 
rence avant le lancement ofRciel du projet. II est important de mettre les 
acteurs rapidement dans faction et de faire la preuve des premiers bene- 
fices des 5S. 


Passer un contrat 

La mise en oeuvre des 5S et les premiers progres font rapidement naftre 
de nouvelles attentes et ‘ chez les acteurs. Cependant, toute idee emise 
ne peut etre systematiquement retenue et mise en oeuvre. 

II est recommande de passer un contrat entre les acteurs et la hierarchie 
au lancement du projet, un contrat qui engage les deux parties, comme 
par exemple de la maniere suivante : 
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Tableau 8 


Direction et hierarchie 

Acteurs 

• Pr&iser si une reponse negative a 
une suggestion, une idee, signifie un 
refus ferme et definitif ou si elle signi- 
fie «pas maintenant, pas tout de 
suite » 

• Expliquer les raisons d’un refus ou 
d'une remise a plus tard 

• Accepter le fait que tout ne peut 
pas etre mis en oeuvre, ni imme- 
diatement 

• Accepter de bonne grace les 
refus, qui font partie du jeu,tout 
en conservant un esprit de partici- 
pation 


Le chef de projet veillera a ce que les deux parties respectent leurs enga- 
gements. 


La formation 

En matiere de 5S, il y a peu de connaissances academiques ou techni- 
ques a transmettre. La formation au sens transmission d'un savoir, va se 
limiter a expliciter les basiques S par S, les etapes successives de la mise 
en oeuvre et donnerquelques illustrations. La transmission du savoir se fait 
au travers de I’experimentation, sur le terrain et lors du deploiement. On 
pourrait dire que les 5S se vivent plus qu’ils ne s’expliquent. 

La formation initiale est davantage une entree en matiere, le moyen de 
communiquer plus en detail sur le projet et eventuellement rassurer les 
personnels concernes. Le formateur doit s’attacher plus a la forme de sa 
communication que sur le fond, qui, lui, sera travaille sur le terrain. Si le for- 
mateur est externe, un consultant comme souvent, la formation est pour 
les membres du groupe projet et pour lui-meme I’occasion de faire 
connaissance. 
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Ilya generalement deux types de personnels a former : 

• les acteurs, qui sont les personnes qui feront I’action; 

• les encadrants et facilitateurs, qui sont les hierarchiques et les 
fonctionnels, impliques a divers degres dans le projet. 

je recommande, si les conditions' le permettent, de scinder les deux 
populations et d’avoir deux modules de formation, un pour chaque cate- 
gorie. Nous en verrons les contenus un peu plus tard. 

Pour les deux groupes toutefois, I’entree en matiere - la communication 
sur le projet et les enjeux - devrait etre commune. La communication lors 
de la formation initiale est le moment ideal pour lever les malentendus, 
donner du sens'^ et surtout pour vendre un projet plus ambitieux que sim- 
plement ranger et tenir proprel 

L’adulte est ainsi fait qu’il Ira d’autant plus volontiers vers Taction qu’il en 
comprend les finalites. La formation est done le moment privilegie pen- 
dant lequel on communique : 

• le projet d’ensemble et ses enjeux; 

• quelles sont les contributions attendues des acteurs, encadrants 
et facilitateurs; 

• comment ils vont contribuec essentiellement par le deploiement 
des 5S; 

• le benefice qu’eux-memes tireront de la mise en place des 5S. 

La communication sur le projet et les enjeux 

Concernant la communication sur le projet d’ensemble, j’ai toujours atta- 
che la plus grande importance a communiquer au-dela des 5S, avec le 
souci d’inviter les acteurs a participer a un projet ambitieux-^, face a des 


1 . Accord de la direction, ambiance, nombre de participants a chaque session, temps et disponibili- 

2. Le principe de sens, parmi les douze principes de la formation d’adultes enonces par Sandra 
Bellier (Ingenierie en formation d’adultes, Editions Liaisons, Paris, 2000). 

3. Sans se montrer demagogique, il est plus motivant pour un compagnon de se voir invite a batir 
une cathedrale que de recevoir I'ordre de casser des cailloux. . . 
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enjeux importants pour I’entreprise. Neanmoins, il faut aussi en expliquer 
le benefice pour les participants. Generalement, mon discours tourne 
autour de I’opportunite donnee aux executants de definir I’environne- 
ment de travail qui leur est le plus propice. Eux, mieux que quiconque 
savent ce qu’il faut et comment faire pour que le travail soit le plus effi- 
cient possible. 

L’amelioration des postes et de I’environnement de travail est egalement 
un signal fort de I’investissement de I’entreprise dans sa ressource 
humaine. Cependant, la liberte de repenser I’execution du travail ne doit 
pas interfereravec les limitations du droit du travail, les consignes et regies 
de securite, ni avec le reglement interieur de I’entreprise. 

Cette communication se prepare soigneusement avec la direction, afin 
de ne pas trahir I’esprit de son projet, ni «vendre» une vision de consul- 
tant. 


Exemple reel 

Pour une societe de transformation de metaux precieux, face 

aux operateurs de production, le discours etait le suivant : 

1 . La concurrence asiatique est une menace serieuse. 

2. II existe une opportunite de developpement pour laquelle 
il faut trouver rapidement de la capacite additionnelle, 
idealement sans investissements. 

3. Le projet 5S montre I’importance que la direction porte a 
son personnel, a son implication, sa motivation et sa securite. 

4. II est important de faire bonne impression aux clients visi- 
teurs, car c’est un «facteur de confiance» favorable aux 
commandes futures. 

.../... 
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Ces enjeux se sont declines en objectifs correspondants : 

1 . Reduire et fiabiliser les delais pour atteindre un taux de 
service de 95 %. 

2. Augmenter la productivite pour degager de la capacite 
supplementaire sans invest! ssement. 

3. Ameliorer les conditions de travail afin de prevenir et 
reduire les accidents de travail. 

4. Ameliorer I’image de I’entreprise aupres des clients visi- 
teurs, afin de demontrer le soin et la rigueur necessaire 
aux fabrications, ainsi que I’attitude coherente des person- 
nels avec la noblesse des materiaux utilises. 

On est done loin d’une entree en matiere centree sur la tech- 
nique ou la philosophie des 5S, les 5S ne sont qu’un moyen 

pour repondre aux defis auxquels est confrontee I’entreprise. 


Formation des acteurs 

Les executants sont quelquefois des volontaires, le plus souvent les 
acteurs designes du projet de la direction. A chaque fois que cela est pos- 
sible, je m’attache a demontrer que le projet a deployer n’est pas un 
caprice de chef une fantaisie des mysterieux «ils» et «eux», mais une 
reponse logique qui s’impose d’evidence a la situation. Pour cela II est fon- 
damental que les personnes concernees formulent elles-memes cette 
conclusion, le talent du formateur n’etant pas de faire la demonstration, 
mais d’y amener son auditoire. 

En matiere de 5S, sans entrer dans tous les details de I’animation, un 
true eprouve est d’utiliser un jeu de photographies montrant des situa- 
tions tres degradees : endroits en desordre, postes sales, bureaux 
encombres, poubelles debordantes, sanitaires degrades, entreposage 
dangereux, stocks plethoriques, etc. Ces photos doivent idealement 
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provenir d’autres lieux que de I’entreprise concernee, ou alors ne pas 
montrer des lieux immediatement identifiables. 

Deux questions sont alors posees aux participants : 

1 . « Comment ont-ils pu en arriver la?» 

2. «Quels sont les risques de telles situations?)) 

Les participants formulent leurs reponses et en debattent eventuelle- 
ment. Le formateur ordonne les reponses puis il peut conclure par une 
phrase du type : «Maintenant que vous savez ce qui conduit a de telles 
situations et les risques encourus, vous savez egalement comment eviter 
de telles situations et ne pas vous exposer a de tels risques.)) 

Apres une mise en train de ce type, equipe d’un appareil photo numeri- 
que, j’emmene alors le groupe sur le terrain et leur demande de regarder 
autour d’eux et de signaler tout ce qui leur paratt «anormal)). Une photo 
est faite a chaque fois qu’un participant le demande. Si necessaire, je sug- 
gere par questionnement : «est-ce que ceci est I’etat normal?)), «ce bac 
sert-il a quelque chose?)), «pourquoi y a-t-il des chiffons a cet 
endroit?))... 

L’experience montre que les participants, fraTchement eveilles a ce qu’ils 
ne savent pas encore etre les 5S et virtuellement chausses de leurs nou- 
velles lunettes a voir la salete et le desordre se revelent etre de redouta- 
bles chasseurs d’anomalies! 

De retour en salle, les photos prises durant la visite sont projetees et com- 
mentees. Generalement le public eprouve un choc en decouvrant que 
dans leurs locaux, la situation n’est guere plus brillante que celle des ima- 
ges qu’ils ont commentees en debut de seance. Cette prise de 
conscience etant faite, on passe a I’explication des principes 5S. 

Plus les participants seront des gens d’action, plus il faut etre bref dans les 
explications theoriques. Je reviens chaque fois que possible et opportune- 
ment sur les reponses formulees par les participants en debut de seance, 
ainsi que sur les photos prises sur le terrain pour illustrer le discours theori- 
que autour des 5S. 


I 
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Je consacre la derniere partie de la formation a un microchantier II s’agit 
d’experimenter sur un perimetre reduit une premiere operation tri - net- 
toyage - rangement rapide, pour illustrer le discours par la pratique. 

La session est conclue par un bref echange sur I’ensemble des notions 
abordees et la prise de rendez-vous pour le lancement du chantier en 
vraie grandeur! 

Formation des encadrants et facilitateurs 

Les encadrants et facilitateurs peuvent etre integres dans la formation 
des acteurs.mais il est recommande de leur reserver au moins un module 
particuliec traitant des impacts manageriaux des 5S, ainsi que des atten- 
dus specifiques a leurs fonctions. 

Les encadrants ont un role hierarchique, on n’attend pas d’eux qu’ils 
s’investissent dans le deploiement des 5S autrement que par I’exempla- 
rite de leur comportement, dans le respect et la facilitation des activites 
des groupes de travail. En premier lieu ils doivent respecter le temps 
reserve aux activites 5S, quand bien meme ils seraient tentes de le recu- 
perer pourfaire face a des urgences. II est important de rappelerque les 
5S sont une forme d’investissement et que le temps consent! a leur mise 
en place se rattrape sur une meilleure efficience et moins de gaspillages a 
terme. Tant que cet investissement ne sera pas consent!, on ne peut 
esperer en retirer des dividendes! 

La facilitation consiste a aider les acteurs a obtenir I’aide de services fonc- 
tionnels, comme la maintenance et/ou les methodes, a acheter des four- 
nitures ou a valoriser les resultats obtenus, encourager les participants. 
Selon le contexte, les encadrants doivent etre prepares au changement 
et parfois rassures sur leur role futur. Dans les entreprises dans lesquelles 
I’autonomie des equipes est un objectif le role hierarchique de I’enca- 
drant s’efface au profit de celui d’animateur d’equipe. Ce type de muta- 
tion est parfois difRcile et doit etre prepare et accompagne. 

Le contenu du module encadrant se prepare avec la direction et II est 
souvent interessant de pouvoir rencontrer et echanger avec des gens 
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concernes au prealable. Les facilitateurs non hierarchiques se rencontrent 
dans des entreprises dune certaine taille et pour lesquelles les benefices 
attendus avec les 5S sont suffisamment importants pour qu’elles deta- 
chent des personnels pour animer et faciliter les activites 5S. Les facilita- 
teurs sont souvent des techniciens, des familiers de la realite du terrain et 
qui savent d’autant mieux accompagner les groupes operationnels. Leur 
familiarite de la realite du terrain servira opportunement a filtrer les 
requetes exagerees ou injustifiees que les operationnels formulent a la 
hierarchie, sous pretexte de 5S. Le chef de projet 5S peut lui-meme etre 
un facilitateur 

Facilitateurs et encadrants doivent etre particulierement sensibilises sur la 
conduite et la gestion du projet, afin de ne pas laisser les groupes de tra- 
vail deriver Ce sont eux en premier lieu qui doivent aider les acteurs a 
garder le cap et ne pas se laisser distraire par des actions qui ne rappro- 
chent pas du but. 

Itineraire pedagogique type 

En synthese, pour une formation 5S, mon itineraire pedagogique type est 
le suivant : 

• communication sur les enjeux et le projet, si possible avec intro- 
duction par un representant de la direction; 

• exercice d’autodecouverte avec photos; 

• premiere visite sur le terrain; 

• explications des 5S; 

• microchantiers. 

Ce deroule tient en une journee avec 75 % d’action et de mise en situa- 
tion, pour 25 % de theorie maximum. L’introduction, la communication 
et les microchantiers doivent imperativement etre prepares a I’avance et 
en accord avec la direction de I’entreprise. 

Une sensibilisation aux gaspillages et a leurs consequences peut s’envisa- 
ger en introduction, en illustration ou en complement de la formation 5S. 
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Choisir le chantier pilote 

Pour I’initiation des 5S, il faut savoir commencer avec modestie, sur une 
zone, un atelien un bureau, un service ou une section qui servira de 
«pilote». 

Ce chantier ecole permettra aux impliques de la premiere heure, le chef 
de projet notamment, de mettre la theorie en pratique tout en limitant 
les efforts et les risques. Le deploiement des 5S sur le chantier pilote per- 
met d’accumuler un peu d’experience et surtout de pouvoir prouver la 
validite du concept aux yeux des participants et des «observateurs», 
avant d’etendre la demarche a d’autres zones. 

Dans la pratique, la zone pilote aura ete choisie avant la formation des 
acteurs, car elle servira a leurs travaux pratiques. Pour le choix de la zone 
pilote, je recommande de la choisir parmi les zones les plus degradees 
dans le perimetre du projet. Toutes les parties prenantes du projet de 
deploiement 5S ont besoin de voir rapidement et de maniere concrete 
I’efRcacite de la demarche. Dans tout projet d’amelioration, les premiers 
gains sont importants et faciles a atteindre, comme le montre I’illustra- 
tion 8 ci-dessous. 


Illustration 8 - La courbe performances / investissements 

Performances/Gains 



Investissement/couts 
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Partant d’une situation initiale degradee, la moindre action amene des 
resulats importants avec peu d’efforts et peu d’investissements. Le rap- 
port gain/investissement est particulierement favorable (zone A). 

Au fil du temps, a mesure que les actions les plus efRcientes ont ete 
menees, il faut des actions plus consequentes et quelques depenses sup- 
plementaires pour aller plus loin. Le rapport gain/investissement (zone B) 
se degrade. Neanmoins, ces actions de deuxieme ordre restent interes- 
santes a mener 

Finalement, la recherche des ultimes ameliorations se revelera de plus en 
plus couteuse.jusqu’a presenterun rapportgain/investissementtres defa- 
vorable (zone C). Dans ce dernier cas, il vaut mieux renoncer ou tout au 
moins rompre avec I’amelioration incrementale'. 

En choisissant une zone degradee, sale et en desordre la moindre amelio- 
ration sera visible rapidement. Ceci contentera la direction et la hierar- 
chie,toujours a la recherche de gains rapides, et conservera I’interet des 
personnels impliques^. Par ailleurs, ce type de zone est souvent mal consi- 
dere, on ne lui consacre ni beaucoup d’attention ni beaucoup de 
moyens. Les personnels de ces zones se sentent laisses a I’ecart et deva- 
lorises. Commencer le deploiement du projet avec eux, en leur fournis- 
sant ecoute, moyens et estime, est un excellent moyen de les remobiliser 
au service de I’entreprise. 

Eviter le prenettoyage 

La designation d’une section, d’un atelier ou d’un bureau pour servir de 
zone pilote peut donner lieu a un prenettoyage de la part des responsa- 
bles ou des personnels de cette zone. Ce comportement peut etre 
motive par le souci de ne pas apparaTtre critiquable, ou pris en defaut 


1 . L’amelioration incrementale, ou a petits pas, se heurte fatalement a cette limite. Pour aller plus 
loin, II faut creer une rupture, faire differemment, repenser le probleme et ses solutions. 

2. Le chef de projet doit garder a I'esprit que les acteurs ont un autre rapport au temps que les 
decideurs et que faute de gerer son projet avec des topes a court terme, II ne pourra garder la 
mobilisation des acteurs. 


g 


1 
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quant a latenue des postes. II risque neanmoins de priver les participants 
au chantier 5S d’une partie de I’experience que I’on compte leur faire 
vivre. C’est un appauvrissement pedagogique dans le sens qu’un prenet- 
toyage n’aura pas la portee ni I’amplitude d’un chantier mene de 
maniere formelle. Pour eviter cette deconvenue, il faut absolument pas- 
ser un contrat avec les personnels concernes de la zone pilote : 

• le chantier 5S n’est pas un tribunal; 

• les personnels concernes seront integres; 

• la zone doit rester dans son etat habituel pour que le chantier 5S 
soit representatif. 


CONDUIRE LES PREMIERES ACTIONS 

A ce stade, les participants du groupe de travail 5S en connaissent les 
fondamentaux et ils ont ete informes des enjeux pour I’entreprise et les 
objectifs qui en decoulent. Ils auront eventuellement vecu un microchan- 
tier d’initiation et connaissent le programme des actions a venir 


Le lancement de chaque phase est un bon moment pour rap- 
peler quel S est mis en oeuvre et en quo! II consiste. Ceci 
assure un meilleur ancrage, la memoire cognitive etant aidee 
par les cinq sens et par le fait de faire, de participer activement 
et pas uniquement d’entendre comme dans une formation en 
salle. 


Trois plus deux et trois en un 

Pratiquement, le deploiement des 5S sur le chantier pilote suit un 
schema 3+2; les trois premiers S sont des themes d’action tres pratiques 
et de terrain, suivis par les deux derniers qui font davantage appel a 
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I’intellect et a I’abstraction. En fonction de la population des groupes a 
animen le chef de projet devra en tenir compte, afin d’ajuster le style 
d’animation et son langage. 

Une autre realite concerne les interactions entre les trois premiers S qui 
s’interpenetrent, autorisant le 3 en I . 


Illustration 9 



Lors du tri-debarras, il serait absurde de ne pas nettoyer les objets que Ton 
deplace et les emplacements vides, sous pretexte que le theme du jour 
est le tri. 

II en va de meme lors du rangement, pendant lequel on peut completer 
le tri-debarras et nettoyer tout en rangeant. Finalement, lors du theme 
«nettoyer», II reste probablement des opportunites pour parfaire a lafois 
le tri et le rangement. 

Ainsi, dans chaque phase, on va profiter pour triec nettoyer et ranger; 
combinant les trois premiers S dans une meme passe. 
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Trier - debarrasser (seiri) 

Le premier S, rappelons-le est celui qui se focalise sur I’elimination du 
superflu, afin de degager le poste de travail et son environnement imme- 
diat de tout ce qui y est inutile. L’etat du poste et I’accumulation des 
objets qui I’encombrent proviennent des habitudes et en partie de I’histo- 
rique.Trier et debarrasser; c’est aussi simplifier les procedures, les formulai- 
res, etc. 

L’objectif du seiri est de ne garder au poste que ce qui est strictement lie 
a I’execution du travail et qui est d’un usage permanent. Pour cela, il faut 
que le groupe de travail comporte un membre au moins qui soit familier 
du travail de la zone, afin d’eviter toute mauvaise decision, par ignorance 
des realites du terrain. 

La difficulte du seiri et d’eviter aussi bien les exces de prudence que le 
zele a jeter II faut combattre la tentation de la conservation «au cas 
ou», ne pas se laisser abuser par la valeur apparente des objets. II ne faut 
pas non plus tolerer des exces de zele, parfois malsains, destines a nuire a 
des collegues ou a la hierarchie. 


II existe de petits exercices pedagogiques portant sur le choix 
limite que doivent faire des naufrages parmi les restes de leur 
vaisseau pour assurer leur survie. 

Ce genre d’exercice peut etre une introduction a la fois peda- 
gogique et ludique sur le theme du tri-debarras. 


Le tri peut s’envisager selon deux approches : 

• La premiere consiste a lister au prealable tout ce qui est indispen- 
sable pour effectuer le travail, les differentes taches dans la zone 
concernee, mais de ne lister que ce qui est indispensable. Le 
controle physique des objets presents dans la zone devrait alors 
eliminec ou tout au moins marquer (voir Annexe 3, Methode des 
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etiquettes, p. 267) ou encore deplacer en zone d’attente de deci- 
sion tout ce qui ne figure pas sur la liste. 

• La seconde approche est plus directe : les armoires, tiroirs, etage- 
res, boTtes et rangements actuels sont meticuleusement explores. 
A chaque objet ou document rencontre on se pose la question 
de son caractere indispensable pour le travail a effectuer 

Quelle que soit I’approche choisie, la finalite reste la meme, repondre a 
ces trois questions : 

• Qu’est-ce qui est indispensable pour effectuer le travail, la tache? 

• Pour chaque element indispensable, quelle est la quantite reelle- 
ment necessaire au poste? 

• Pour les elements indispensables, ou devraient-ils se trouver pour 
que le travail soit efficient? 

Le resultat de I’operation de tri-debarras doit etre visible. Pour cela il faut 
que la difference avant/apres soit indiscutable. On veillera a prendre des 
photos des etats avant/apres, ainsi que du tas d’objets dont on va se 
separen qui constitue les trophees de la chasse a I’inutile! 


Conseils 

II est imperatif de documenter scrupuleusement ce qui est 
debarrasse ou jete, notamment si certains objets peuvent 
encore avoir une valeur d’usage ou d’echange, par une liste 
d’inventaire ou des photos. Ceci est necessaire a la mesure 
des resultats (voir ce chapitre, p. 1 53), necessaire a la prepara- 
tion de la cession (desimmobilisation comptable, vente) et 
evite les reproches lorsque disparaissent des objets pour les- 
quels on blame les participants aux 5S! 

II est imperatif de respecter si elles existent, les procedures spe- 
cifiques au tri des dechets, a la destruction, la depollution ou a 
la decontamination des objets dont on veut se debarrasser 
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Applications dans les ateliers 

Tout ce qui ne sent pas n’est pas forcement inutile et a jeten Le tri-debar- 
ras est aussi une opportunite de mieux repartir les outils. 


Anecdote 

Dans une grande entreprise, le personnel se plaignait fre- 
quemment du manque d’outillage electroportatif, essentielle- 
ment des visseuses.Vu le prix a I’unite, la direction rechignait a 
acheter des unites supplementaires, etant donne le nombre 
deja acquis. Sous couvert des 5S et du theme trier et debarras- 
ser I’inutile, une revue de casiers a ete organisee. De nom- 
breux outils, au nombre desquels les precieuses visseuses, ont 
ete identifies comme peu ou pas utiles aux taches actuelles 
des personnels qui les conservaient dans les casiers. 

Ce stockage inutile etait la consequence logique, mais per- 
verse de la dotation personnalisee des outils : chaque outil 
etant porte sur la liste personnels de chaque agent. En defal- 
quant ces outils des listes individuelles et en les mutualisant 
(inscription a la dotation de la section), non seulement les 
besoins reels ont ete couverts, mais il restait des unites ren- 
dues au magasin commun. 


Les stocks et encourstrop importants sont inutiles. II est recommande de 
distinguer les lots de fabrication des lots de transport, car en general une 
seule piece est usinee a la fois pendant que le reste des pieces attend, 
soit avant le poste, soit apres. Ainsi pour un lot de fabrication de 1 00 pie- 
ces a usinee 1’evolution des encours avant et apres le poste se fait de la 
maniere suivante : 
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Traitement 
de la piece n° 

Encours avant 
le poste 

Au poste 

Encours apres 
le poste 

Debut 

100 

0 

0 

1 

99 

1 

0 

2 

98 

1 

1 

51 

49 

1 

50 

99 

1 

1 

98 

Fini 

0 

0 

100 


Si lot de fabrication = lot de transport, il faudra attendre la centieme 
piece avant de deplacer le lot vers le poste suivant'. En divisant le lot de 
transport par deux (le lot de fabrication restant egal a 1 00), le deplace- 
ment pourra intervenir a la fin de I’usinage de la cinquantieme piece et 
done en moitie moins de temps. Ce demi-lot permettra d’enchafner la 
tache suivante plus rapidement. Le second demi-lot sera livre en fin de lot 
de fabrication, apres la centieme piece. Les pieces en attente sont inuti- 
les, elles encombrent I’espace et nuisent souvent a la visibilite et a la 
comprehension de I’etat d’avancement du travail. 

Ainsi stocks et encours sont eux aussi a considerer lors d’un chantier 5S! 

Application dans les bureaux 

Les circuits administrates sont souvent de bons champs d’application pour 
le tri et I’elimination de I’inutile. Les procedures s’alourdissent souvent au 


I . Les regies, officielles ou non, qui interdisent les mouvements tant que les lots ne sont pas com- 
plets font s'accumuler des quantites de pieces diverses tres vite si des problemes ne permettent pas 
de terminer les lots. 
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f]| du temps de controles, validations, autorisations et ‘signatures, qui per- 
sistent meme quand les circonstances qui les ont fait naTtre disparaissent. 
C’est ainsi que dans une entreprise, une demande d’avance sur salaire 
exigeait neuf signatures avant accord, alors qu’apres une breve analyse, 
deux sufRsaient. Le gain en etait double : la reduction de la part de 
taches inutiles des responsables et I’amelioration du delai de reponse au 
demandeur qui, dans ce cas, est un «client». 

Outre les procedures, les pistes d’investigation traditionnelles dans les 
bureaux sont : 

• les piles de documents sur les bureaux, les etageres, dans et sur les 
armoires; 

• les objets et documents poses dans les recoins, derrieres les portes 
et le mobilien entre les bureaux, etc.; 

• les documents constituant les dossiers; 

• les dossiers; 

• les afRchages; 

• les cablages electriques, informatiques et telephoniques; 

• les fichiers informatiques et les courriers electroniques. 


Tableau 10 


Objets et elements 
a considerer 

Exemples 

Documents perim& et toujours 
presents/toujours affiches 

Calendriers, notes de service, docu- 
ments administrates, ofFres promo- 
tionnelles, activites culturelles ou 
associatives... 

Documentation obsolete 

Catalogues, plaquettes de presenta- 
tion, conditions de vente, horaires 
de train, d’avion, guides des hotels et 
restaurants 
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Copies multiples de documents 

Notes de service, notes d’informa- 
tion, procedures 

Fichiers informatiques en doublons 
(hors copies de sauvegarde) 

Fichiers dupliques pour essais, faus- 
ses manipulations 

Dossiers divers non contractuels 

Prospects, clients, fournisseurs 

Archives ofiRcielles et oflRcieuses 


Les fournitures de bureau en sur- 
nombre et celles hors d'usage 

Stylos, crayons, feutres, trombones 
et attaches 


A propos de stylos : les puristes des 5S estiment que de n’avoirqu’un seui 
stylo a quatre couleurs est suffisant et que celui-ci remplace avantageu- 
sement les nombreux stylos que Ton a tendance a accumuler puis finale- 
ment a egarer! 

Les calendriers sont une de mes cibles favorites et qui me degoivent rare- 
ment. Lors d’une visite, reperez les calendriers. Hormis ceux de I’annee 
passee pour les premiers mois de la nouvelle annee, est-il necessaire de 
s’entourer de la collection de la decennie? II arrive aussi que Ton trouve 
des postes pourvus de plusieurs calendriers identiques de I’annee en 
cours. Pourquoi? 

Les dossiers clos sont a mettre aux archives. Mais II est recommande 
avant cela de trier et distinguer dans ces dossiers les pages reellement uti- 
les a conserver et les pages de documents intermediaires, brouillons, 
notes, etc., qui n’avaient un sens que pendant la duree de vie active du 
dossier Ces dernieres pourront etre eliminees au profit d’un gain de place 
mais aussi d’un gain de temps, lorsque dans le futur on cherchera une 
information dans le dossier 

Les boTtes aux lettres recueillant les courriers electroniques ont tendance 
a grossir rapidement, engorgeant I’espace memoire qui leur est alloue. Un 
tri regulier permet d’eliminer les messages devenus obsoletes et inutiles, 
d’archiver dans un repertoire distinct les messages a archiver, pour ne fina- 
lement conserver que les messages pertinents et utiles. 
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Les «outils» faits maison 

Lors de chantier 5S dans les ateliers, II est courant de decouvrir des outils 
bricoles.tels que les lames de cutter entourees de ruban adhesif, des bar- 
res metalliques tordues ou autres objets curieux dans des etats tres 
divers. 


Anecdote 

Des membres du groupe 5S viennent de decouvrir dans une 
desserte une paire de ciseaux dont les lames sont cassees 
(illustration 10). Ils s’appretent a jeter ces ciseaux visiblement 
impropres a I’usage, quand le proprietaire de la desserte, ega- 
lement membre du groupe, intervient. 

II explique qu’il a casse les lames a dessein, se fabriquant ainsi 
une paire de pinces avec laquelle II tire sur la bande de tole 
sortant de la machine. 

Cet outil lui est indispensable! 


Illustration 10 



Ces outils bricoles ou les astuces developpees par les executants sont 
autant de preuves de leur genie creatif et de la bonne volonte des opera- 
teurs, souvent reduits a la debrouillardise. II arrive frequemment que I’outil 
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demande leur soit refuse, ou que les delais et le circuit d’obtention decou- 
ragent leurs meilleures intentions. 

Si Ton rencontre de tels objets, il convient de verifier : 

• s’ils sont effectivement indispensables; 

• si on peut les remplacer par de «vrais» outils adaptes et surs. 

S’ils doivent etre conserves et qu’en I’etat ils ne presentent pas de risques 
pour les utilisateurs, ils seront reconnus comme des outils et traites en 
tant que tels : 

• remis en etat s’il le faut; 

• identifies puis ranges avec les autres outils. 

Si ces outils presentent des risques pour I’utilisateuc il faut verifier avec des 
services maintenance ou outillage si Ton peut ameliorer, remedierau pro- 
bleme. Dans la negative, il faut rechercher avec I’utilisateur une solution 
alternative sans risque. 

Les effets personnels 

Les operations tri-debarras revelent frequemment la presence d’effets 
personnels sur le poste de travail ou dans son environ nement. Ces effets 
personnels ne contribuent quasiment jamais a I’execution ' de la tache. 
Dans de tels cas, les chefs de projet 5S sont parfois devant un dilemme : 
faut-il appliquer I’orthodoxie des 5S ou se montrertolerant, sous pretexte 
de sauvegarder de bonnes relations de travail? A mon sens, il faut diffe- 
rencier les reponses en fonction des elements litigieux. 

La premiere approche consiste a verifier dans quelle mesure les elements 
litigieux interferent avec le reglement interieur et les dispositions relatives 
a la securite. Ce sont la deux domaines non negociables. Si des regies ou 
consignes existent, il faut les appliquer 


I . Dans le cas contraire, c'e 


general a I'entreprise de les fournir 
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Pour la seconde approche, on peut mettre a profit la methode interroga- 
tive des «pourquoi»', qui permet de remontera la cause racine du pro- 
bleme et peut aider a le resoudre. 

Vetements, sacs, chaussures, etc., devraient se trouver au vestiaire. 

• Pourquoi (n° I) ces effets ne sont-ils pas au vestiaire? Le vestiaire 
existe-t-il? Si la reponse est non, la mise a disposition de casiers, la 
creation d’un vestiaire permet de ne pas etaler des affaires per- 
sonnelles, avec tous les risques et problemes que cela comporte. 

• Si le vestiaire existe, pourquoi (n° 2) n’y met-on pas les affaires? 
Est-il mal place? Est-il inadapte? 

• Si la reponse est oui, pourquoi (n° 3) I’est-il et comment peut-on y 
remedier? 

• Si la reponse est non, pourquoi (n° 3) n’y met-on pas les affaires? 
Est-ce par fad life, par convenance? 

A ce stade, la plupart des personnes interrogees conviennent que la 
place de ces affaires est dans le vestiaire et vont les y mettre. Pour celles 
qui meneraient un combat d’arriere-garde, il faut leur rappelerque les 5S 
servent egalement a etablir ou retablir des regies. Le degagement des 
affaires personnelles inutiles et leur rangement en fait naturellement par- 
tie. 

Pour les affaires personnelles qui sont davantage des elements de person- 
nalisation de I’environnement de travail; poste de radio, portrait de 
famille, poster, peluches, bibelots... et qui ne presentent pas d’entorse 
formelle aux regies, il faut un peu de doigte. 

Pour le chef de projet, I’ideal est d’amener leurs proprietaires a reflechir 
puis a conclure eux-memes a I’inopportunite de la presence de ces ele- 
ments au poste de travail. 


I. La methode des «cinq pourquoi» consiste a poser cinq fois la question «pourquoi?» afin de 
remonter a la cause racine d’un probleme. En pratique, trois questions suffisent generalement car il 
est difificile de debusquer les causes des causes avec un quatrieme et cinquieme pourquoi? 
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Les evolutions recentes du monde du travail 

Le rappel des evolutions recentes des pratiques dans le monde du travail 
peut etre mis a profit pour vaincre la resistance au changement en 
matiere de tri-debarras, et notamment le debarras des affaires personnel- 
les. Dans les ateliers comme dans les bureaux, la polyvalence est une 
qualite de plus en plus appreciee, voire indispensable. Or tenir divers pos- 
tes de maniere reguliere et efficiente suppose que Ton puisse s’y reperer 
rapidement, sans tatonnements ni enervement. Plus un poste sera orga- 
nise pour la bonne execution de la tache qui y est prevue, plus cela sera 
facile. 

Hormis les personnels, les postes eux-memes peuvent etre polyvalents. 
Cest le cas des cellules flexibles. Ces cellules servent a plusieurs 
usages, a traiter differentes operations, produits ou series et sont 
reconfigurees ou deplacees frequemment. La vitesse a laquelle on peut 
reconfigurer ou deplacer ces cellules et reprendre une activite produc- 
tive conditionne leur performance, leur productivite. Par consequent, 
plus les operations de conversion sont simplifiees, meilleure sera la pro- 
ductivite. 

Les equivalents des cellules flexibles dans le monde des bureaux sont les 
bureaux de passage. Ces bureaux ne sont pas affectes a une per- 
sonne en particulien mais sont mis a disposition de visiteurs ou de person- 
nels «nomades» (commerciaux, consultants...). Ces bureaux ne 
peuvent, de par leur nature, etre encombres ni personnalises, sous peine 
de degrader leur aspect fonctionnel. 

Au-dela des locaux, certains equipements sont mis a la disposition de plu- 
sieurs utilisateurs : ce sont des ressources partagees,telles que photo- 
copieurs, imprimantes, fax, scanners, etc. La encore, pour que les 
differents utilisateurs puissent sen servir sans soucis, II est indispensable de 
standardiser ces ressources et d’en retirertout I’inutile. 

Les plantes 

Le souci d’agrementer les lieux de travail pousse parfois a y introduce des 
plantes. Les plantes d’agrement sont a exclure des environnements sensi- 


I 
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bles a I’hygiene ou aux risques de contaminations, comme les laboratoires 
agroalimentaires, chimiques, cosmetiques et a fortiori des environnements 
a atmosphere controlee (salles blanches, locaux steriles, etc.). 

De maniere generale les plantes peuvent etre source de salissures et de 
pollution : 

• feuilles mortes, debris vegetaux; 

• terre echappee des pots; 

• eau d’arrosage repandue, stagnante ou debordante; 

• presence d’insectes et autres animaux. 

L’opportunite de la presence de plantes dans le perimetre immediat du 
poste de travail doit etre evaluee en fonction des risques potentiels sur la 
qualite, la securite et I’hygiene. 

Lorsque la presence de plantes ne contrevient pas expressement aux 
reglements ou aux consignes d’hygiene et securite, mais presente des ris- 
ques potentiels, il faut expliquer avec soin aux personnes qui les ont 
mises en place spontanement et de leur propre initiative les inconve- 
nients des plantes, la nature des risques et les consequences de leur pre- 
sence. 

On ne peut ignorer le fait que les plantes soignees par des personnes 
devouees sont parfois la cible de plaisanteries douteuses ou d’actes de 
vandalisme tel I’arrosage au detergent ou a I’eau savonneuse. 

Bruit et pollution visuelle 

Le bruit et les informations en surnombre sont des elements perturba- 
teurs, qui souvent ralentissent ou meme empechent la prise en compte 
d’une information cruciale. Dans un environnementtres bruyant il est dif- 
ficile de discerner un signal sonore plus faible. Les personnels exposes a 
ces conditions temoigneront de leur accoutumance au niveau sonore et 
de I’adaptation de leur sensibilite a des variations subtiles du niveau 
sonore. Dependant, cette accoutumance est porteuse de risques a long 
terme et ne doit pas etre acceptee. 
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Une grande quantite d’elements afRches (indicateurs, temoins, ecrans, 
signaux lumineux, etc.) pollue visuellement I’environnement et risque de 
noyer I’information ' utile dans la multitude des elements qui ne sont plus 
que des donnees ou du «bruit». 

Bruit et pollution visuelle sont done bien des champs d’application du tri- 
debarras, mais traditionnellement peu explores dans les chantiers 5S. 
Pourquoi laisser ces themes aux seuls Comite Hygiene et Securite duTra- 
vail (CHST), medecins du travail et ergonomes alors qu’une collaboration 
profiterait a I’amelioration de I’environnement de travail? 

Ranger et arranger (seiton) 

Le second S de la serie est celui du seiton ou rangement, qui se focalise sur 
I’organisation efficiente de I’environnement detravail.Visibilite et compre- 
hension sont les maftres mots de cette seconde phase, qui se materialise 
par une disposition logique et comprehensible des differents elements 
dans I’espace, de leur identification, ainsi que du positionnement ergono- 
mique des objets necessaires. 

Idealement, un visiteur etranger a I’organisation devrait comprendre I’acti- 
vite et I’enchaTnement des differentes taches par la simple observation, 
sans aucune explication. Notons que plus une organisation est disposee 
lineairement, plus elle est lisible et comprehensible. 

Les identifications par des traces et des indications symboliques ou en 
clain ont une triple fonction : 

• ils aident a la comprehension de I’environnement; 

• ils indiquent egalement I’existence de regies et les portent a la 
connaissance de tous. C’est une forme de partage; 

• ils trahissent tout manquement aux regies : objets debordants 
dans les allees delimitees, stockage et depots dans des zones non 
prevues a cet effet, etc. 


I . On distingue I'information de la donnee comme etant une reponse a la question que Ton se 
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L’application du seiton doit s’envisager en entonnoin du general au parti- 
culier On commence par se poser la question de I’optimisation des 
implantations des postes, des machines et des differentes zones dans 
I’espace de travail ' . II y a de nombreux gains a faire en termes de mouve- 
ments inutiles, de manutentions, deplacements; des gains de surface, des 
ameliorations des flux, de I’accessibilite et de la comprehension du fonc- 
tionnement dans cet espace. Une fois I’espace arrange et les differentes 
identifications faites, on focalise sur I’arrangement des objets dans cet 
espace, sur chaque poste de travail, dans chaque tiroic etc. 

Identifier, uisualiser, ranger 

Les coins et recoins sont des endroits difficilement visibles, dans lesquels le 
desordre et la salete s’accumulent volontiers. Cest aussi au detour d’un 
virage,a un croisement,au coin d’un couloir que les risques de collisions et 
d’accidents sont les plus importants. 

Pour toutes ces raisons on materialise^ clairement les limites entre les 
allees de circulation et les zones de travail, les zones de stockage, les 
zones de degagement, les contours des machines, des equipements et 
de toutes les installations fixes. De nombreuses entreprises choisissent de 
mettre en couleurs differenciees les diverses zones, afin de faciliter la 
comprehension de I’organisation : 

• allees et passages; 

• zones de travail; 

• zones d’entree et de sortie de matieres et pieces; 

• stocks et encours; 

• zones d’attente de jugement qualite/litiges; 

• zones de chargement/dechargement; 

• etc. 


1 . Le chef de projet aura valide au prealable aupres de la direction que la redisposition est envisa- 

2. A faire une fois que I'implantation est optimisee! 
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Des regies particulieres peuvent s’appliquer dans les differentes zones, 
comme la nature et la duree des depots et stockages, des obligations et 
interdictions, les limitations d’empilement, etc. Le marquage et la visuali- 
sation rappellent que des regies existent et rendent visibles les 
transgressions : tire-palettes en stationnement dans une allee ou caisse 
posee negligemment qui deborde de sa zone de stockage, par exemple. 
Apres la prise en compte de I’environnement, il faut focaliser sur le poste 
de travail et rendre le rangement le plus efRcient et le plus visuel possible. 
Le degre d’efRcience se mesure par le temps necessaire pour localise^ 
identifier; retrouver ou obtenir ce que Ton cherche. L’ideal etant de ne 
necessiter qu’un temps tres court. Le cote visuel le rend accessible a la 
majorite des personnes, independamment de la comprehension de codes 
ou de I’interpretation d’ecritures. 

Un rangement ergonomique devrait avoir les caracteristiques suivantes : 

• II doit etre visible, visuel et immediatement comprehensible; 

• la disposition des emplacements (panneaux d’outils, armoires, 
etageres. . .) ainsi que des objets (classeurs, outils, ustensiles. . .) est 
logique et intuitive; 

• il permet un controle rapide et a distance de la disponibilite et du 
bon etat operationnel des objets; 

• il permet la prise et la depose aisee et en toute securite; 

• il est dispose au plus pres du lieu d’utilisation. 
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Conseils 

Certains objets ou outils sont souvent appeles dune autre 
maniere que de leur nom «offidel». Cest souvent le cas pour 
les personnels qui ne sont pas des professionnels du secteun 
qui baptisent les outils et objets. Or I’identification vise a par- 
tager I’information, I’espace et les objets qui s’y trouvent. Le 
choix des denominations devrait tenir compte des noms 
consacres par I’usage et compris par la majorite. 

De meme, un objet ou un lieu doit toujours etre designe par 
un nom unique. 

Les identifications par codes de couleurs devraient etre com- 
pletees par un symbole, par egard et precaution envers les 
personnes ayant des difficultes a percevoir les couleurs! 


Chaque chose est identifiee de maniere explicite et dispose d’une place 
de stationnement ou de rangement determinee et connue.Apres utilisa- 
tion, chaque chose retourne, en bon etat a sa place. 


Conseil 

Identifiez la place d’un objet en y inscrivant son nom. Cest un 
moyen de lever les eventuelles ambiguTtes mais aussi de diffu- 
ser la connaissance de la denomination officialisee de I’objet 


II est evident que Ton va ranger uniquement des choses utiles, il est done 
recommande de completer le tri-debarras de la phase precedente par 
une seconde analyse, surtout sur les objets litigieux ou en attente de 
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jugement. Inversement, il faut organiser le rangement avec des jeux 
d’outils ou la documentation complete. Les rajouts ulterieurs pour cause 
d’oublis seraient inesthetiques et risquent de nuire rapidement au nouvel 
arrangement! 

Choix du lieu de rangement 

Le choix du lieu de rangement se fait en fonction de la frequence d’utili- 
sation. Le rangement selon la logique des 5S se base sur le principe 
suivant : I’eloignement d’un objet est inversement proportionnel a sa fre- 
quence d’utilisation. Plus un objet est utilise frequemment, plus il sera pro- 
che du poste de travail. Inversement, I’usage d’un objet peu utilise 
acceptera un temps de deplacement plus important, par exemple se ren- 
dre aux archives, a un depot, etc. 

Ce principe est resume dans le tableau (II) suivant : 


Tableau 1 1 


Frequence d’utilisation 

Action/stockage 

Inconnue 

Recourir a la methode des etiquettes. 

Tr& faible ou faible 

Jeter ou mettre a I’ecart. 

Moyenne 

Stocker dans le perimetre de I’unite de travail, 
a une place determinee et definie physique- 
ment. 

Elevee a permanente 

Stocker a proximite immediate, sur le lieu ou 
le poste de travail. Certains outils ou ustensi- 
les peuvent etre portes par la personne qui 
les utilise. 


II est recommande de ne pas multiplier et disseminer les rangements inu- 
tilement. Cependant, le lieu de stockage doit egalement tenir compte de 
la facilite/difRculte avec laquelle on transporte I’objet au lieu de I’utilisa- 
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tion. L’utilisation de certains outils ou objets a des endroits divers et 
varies sera facilitee par I’acquisition ou la creation de rangements mobiles, 
comme par exemple des servantes d’ateliec les chariots de menage, etc. 
Ci-dessous, une servante d’atelier personnalisee par les operateurs selon 
leurs besoins. 


Illustration 1 1 



Le rangement/stockage peut etre soumis a des regies de securite 
spedfiques : 

• archivage en armoires ignifuges de certains documents et 
supports; 

• presence d’installations ou equipements specifiques (climatisation, 
froid, aeration, atmosphere controlee, bacs de retention, protec- 
tion incendie...); 

• limitation de quantite ou de concentration; 

• obligation de stacker dans des locaux eloignes et securises (bun- 
ker antideflagrant) ; 
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Dans ces cas, le 5S cede le pas ou compose avec ces regies non negocia- 
bles. 


Anecdote 

Les peintres d’un atelier de maintenance avaient pour habi- 
tude de ranger leurs pots de peinture et de mastic entames 
dans leurs casiers personnels. Les melanges et dilutions speci- 
fiques etaient faits dans des contenants varies, pas toujours 
adaptes et egalement stockes dans les casiers. Par contort ou 
paresse ces pots n’etaient pas toujours rebouches. Les conse- 
quences etaient les degagements de solvants dans les casiers 
ainsi qu’un gaspillage de matiere, chacun ouvrant un nouveau 
pot de peinture ou de mastic, ignorant que le collegue avait 
des restes. 


Cacher n’est pas ranger 

Le mobilier d’atelier ou de bureau, particulierement les armoires et etage- 
res, fait communement partie de I’espace de travail. Ces meubles doivent 
s’integrer dans la demarche 5S et non pas se transformer en cache- 
misere, dans ou sur lesquels on entasse de I’inutile! II semblerait qu’une loi 
non ecrite mais tres repandue dicte de deposer des objets sur le dessus 
des armoires et qu’aucune etagere ne doive jamais rester vide! Cacher 
n’est pas ranger; tout comme faire de belles piles bien alignees de choses 
inutiles n’est pas ranger 

Du point de vue du management visuel et des 5S, les armoires ont un 
point faible : leurs portes. Ces portes (pleines) cachent le contenu de 
I’armoire, I’etat du rangement et font obstacle a I’acces rapide aux docu- 
ments, outils ou fournitures que I’armoire abrite. Portes fermees, on ne 
peut pas voir ni de loin ni instantanement si un objet, un outil ou un docu- 
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ment est a sa place. II faut alors se deplacer jusqu’a I’armoire et I’ouvrir 
pour le constater 

Les astuces en matiere de 5S consistent a : 

• demonterles portes,afin derendre le contenu de I’armoire visible; 

• mettre en place des armoires a portes transparentes; 

• se discipliner et ouvrir les portes au debut du travail et a les refer- 
mera la fin'. 

Les etageres ouvertes, faites d’echelles et de planches, sont visuellement 
et, du point de vue des 5S, superieures aux armoires, car les elements 
ranges sont visibles par les 4 cotes. L’absence de cloison empeche d’y pla- 
cer negligemment des objets qui pourraient en tomber 
Tout comme pour les armoires, le contenu doit trouver une place attri- 
buee, en fonction de la frequence d’utilisation. Les emplacements seront 
marques visuellement (formes, contours, couleurs, references. . .) afin que 
chacun puisse savoir ce qui manque et ou replacer ce que Ton y rapporte. 
II est entendu que ces remarques ne concernent que ce qui peut etre 
partage et vu du plus grand nombre. Sont exclus les documents confiden- 
tiels, les objets de valeurs, les objets necessitant un stockage dans une 
ambiance controlee, les medicaments, etc. 

Notons encore la solution intermediaire adoptee dans certaines usines, 
d’entourer les etageres de grillage pour en proteger le contenu contre les 
abus et le non-respect des regies d’utilisation. 

Exemples informatiques 

Les outils informatiques et leurs fantastiques possibilites de traitement, de 
duplication et de stockage de donnees finissent parfois par les cacher a 
I’insu de leur utilisateur Qui n’a pas peste en cherchant desesperement 
un fichiec un courrier electronique, une adresse dans le repertoire? La 


I . Ce qui n'est reellement envisageable sans danger qu'avec des portes coulissantes, ou pliantes, les 
portes pivotantes ouvertes risquant de constituer un obstacle au chemlnement ou de limiter la visi- 
bilite. 
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rigueur dans la gestion et le rangement des fichiers, I’organisation des 
repertoires et dossiers n’en est que plus necessaire. Les concepteurs de 
logiciels ne se sont pas fait d’illusion sur la difRculte d’obtenir cette 
rigueur de la part des utilisateurs, en integrant des fonctions de recher- 
che de documents et fichiers. . . 


En matiere d’organisation et de «rangement» de fichiers 
informatiques, pensez-vous systematiquement a donner un 
nom significatif aux repertoires, dossiers et documents? 


Ilya quelques annees a peine, cette discipline ne devait s’appliquer qu’au 
contenu du (petit) disque dur et aux nombreuses disquettes. Dans ce 
domaine virtuel comme dans le reel, le desordre tend a occuper toute la 
place disponible. Cest ainsi que les copies multiples et les fichiers inutiles 
ont suivi revolution des capacites de stockage. 

Le probleme aujourd’hui n’est pas tant de recuperer de I’espace de stoc- 
kage (les capacites de stockage ont litteralement explose) que de retrou- 
ver rapidement des informations fiables et des documents a la bonne 
version! D’autant que les peripheriques intelligents et les moyens de stoc- 
kage sont tenement nombreux et diversifies que Ton s’y perd : 

• disques aux divers formats; 

• cles, cartes et memoires amovibles; 

• assistants personnels; 

• appareils photo numeriques; 

• messageries (professionnelles et privees); 

• lecteurs de musique. 

Entre le moment oCi j’ecris ces lignes et celui oCi vous les lirez, la liste se 
sera allongee de quelques innovations supplementaires, ajoutant a la 
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complexite et renforgant le besoin de rigueur dans le «rangement» des 
donnees et fichiers. 

Exemples dans les bureaux 

La reimplantation dans les bureaux est generalement plus aisee que 
dans des ateliers industriels ou des entrepots. Le seiton est une bonne 
occasion de revoir comment circulent personnes, documents et informa- 
tions et de rationaliser ces flux en eliminant les deplacements et mouve- 
ments inutiles. Des gains de temps substantiels peuvent etre faits rien 
qu’en plagant un photocopieur ou une imprimante partagee a un 
meilleur endroit, en fonction des personnes qui les utilisent. Lorsque les 
postes sont reimplantes en fonction des flux, on focalisera sur I’amenage- 
ment de ces postes et de leurs annexes. 

Les nouvelles technologies de I’informatisation et de la communication 
(NTIC) auraient du contribuer a reduire la production de papieg on sait 
qu’il n’en est rien.Afin de reduire les consommations, les pages imprimees 
d’un seui cote sont couramment utilisees comme feuilles de brouillon. 
Pour encourager cette pratique, il est recommande de placer ces reserves 
a un endroit pratique et facile d’acces et non pas de multiplier les diverses 
reserves personnelles! On indiquera clairement que ces feuilles sont desti- 
nees a servir de brouillons et sont mises a la disposition de tous. II faut de 
la meme maniere prevoir un endroit judicieux, bien place et correcte- 
ment identifie pour recevoir le papier et les cartouches de toner destines 
au recyclage. 

Les cables et prises reseau sont de bons exemples d’application d’identifi- 
cation dans les bureaux. Les progres technologiques ont unifie les connec- 
tiques des terminaux telephoniques et les peripheriques informatiques, de 
sorte que si Ton change un cable, on ne sait generalement plus dans 
quelle prise le brancher L’identification claire des prises et cables evitera 
de deranger un technicien pour si peu de chose, et de bloquer le travail 
en attendant une intervention technique. 

Les cables torment volontiers des tas disgracieux et visibles, meme der- 
riere ou sous les bureaux. Quelle extremite appartient a quel cable? 
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L’identification des extremites permet de gagner du temps et de garden 
son calme durant une intervention. 

Les cables a terre representent de reels dangers pour les personnes qui 
drculent On cherchera a mettre au maximum les cables dans des goulot- 
tes et a les fixer hors des cheminements. 


Conseil 

Les cables et fils electriques peuvent etre lies avec des bandes 
de ruban auto agrippant de type Velcro®, qui autorisent leur 
regroupement en torons et leur liberation rapide sans 
outillage particulier 


Les documents doivent etre partages et les copies personnelles limitees 
au maximum. Le partage suppose un systeme de classement et range- 
ment compris de tous. A noter que les meubles a classeurs rotatifs (illus- 
tration 1 2) permettent un gain de place appreciable. 


Illustration 12 



I 
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Les ecrans d’ordinateurs et les piles de documents peuvent constituer de 
veritables «cloisons» particulierement genantes dans les bureaux oCi se 
produisent des echanges face a face; bureau d’accueil, conseiller d’assu- 
rance, de banque, etc. 

Le titulaire des lieux devra penser a ses visiteurs, et un bon exercice de 
reflexion en la matiere est de prendre physiquement leur place et de 
noter tout ce qui parait genant et ameliorable. 


Anecdote 

De nombreux commerciaux ont deja fait I’experience d’etre 
confronte a un prospect ou un client qui vante les offres 
concurrentes mais sans vouloir les citer La revanche du com- 
mercial est de voir derriere son interlocuteuc dans I’armoire 
ouverte, les dossiers portant explicitement le nom de ses 
concurrents... 


Les bannettes a courrier ne sont pas des corbeilles de stockage. Elies doi- 
vent etre limitees en nombre et en capacite, afin que I’utilisateur ne soit 
pas tente d’y deposer des documents, mais traite rapidement ceux qui 
s’y trouvent. 

Les revues deja lues sont-elles a conserver? Si oui, il faut organiser I’archi- 
vage dans une bibliotheque. Sinon, on s’en debarrasse. Les revues non 
encore lues sont mises en circulation et une case a cocher pour identifier 
ceux qui les ont deja lues. 

Dans I’exemple ci-dessous (tableau 1 2), M. Dupont qui a lu le document, 
le transmet a Mme Durant, qui elle-meme est priee de le passer a 
M. Martin, qui a son tour le rendra a Mme True pour archivage. 
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Tableau 12 


M. Dupont 


V 

Mme Durant 



M. Martin v 

f 


Archives (Mme True) ” 



Les cles non identifiees sont souvent une source d’enervement et de 
perte de temps. II faut reperer et marquer explicitement toutes les cles et 
les ranger de maniere pratique dans des boTtes a cles. Les boTtes a cles 
elles-memes doivent etre placees dans des endroits visibles et accessibles. 
Si leur contenu n’est pas visible au travers de leur porte, II faut afRcher le 
contenu a cote, afin que les utilisateurs ne perdent pas de temps a cher- 
cher la cle qui ouvre la boTte a cles qui... ne contient pas la cle 
recherchee! Afin qu’en cas de besoin ou d’urgence, chacun puisse savoir 
oCi les recuperentout emprunteur de cle doit signaler son emprunt dans 
un cahiec et mettre une etiquette d’emprunt a mettre a la place de la 
cle, etc. 

Dans les bureaux modernes on trouve de moins en moins de cloisonne- 
ments ou de maniere croissante des ‘, exposant I’etat du lieu a tous les 
regards. L’etat du dessus des bureaux est representatif du soin et de la 
rigueur de leur titulaire. Les chefs doivent se montrer exemplaires dans 
leur propre environnement de travail, afin de pouvoir etre legitimement 
exigeants envers leurs subordonnes. 

Les consommables 

Les matieres ou objets consommables doivent etre geres, de maniere que 
Ton ne soit pas gene ou empeche par leur manque ou leur absence : 
ramettes de papier et toner pour imprimantes et photocopieurs, chiffons 
et produits de nettoyage, protections individuelles jetables, objets a usage 
unique, etc. 
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Si ces consommables sont en libre-service, il est recommande de determi- 
ner un niveau minimum a partir duquel il faut faire un reassert Les 
methodes les plus simples sont celles du double bac et celle de 
I’etiquette : 

• La methode du double bac consiste a mettre a disposition les con- 
sommables dans deux bacs. Lorsque le premier est vide, il est 
retourne pour remplissage, la contenance du second devant cou- 
vrir le delai de remplissage et de retour du premier bac. 

• La methode de /etiquette consiste a placer une etiquette, souvent 
rouge, au niveau de stock a partir duquel il faut declencher le reas- 
sort Une fois ce niveau atteint I’etiquette doit etre transmise des 
qu’elle apparaft a la personne en charge de I’approvisionnement 
La bonne definition de ce niveau permet comme pour la 
methode du double bac, de consommer le reste du stock pen- 
dant que s’effectue la commande, la livraison et la mise a disposi- 
tion du reassort 

Exemples dans les ateliers 

Une bonne entree en matiere pour le rangement et I’arrangement dans 
les ateliers est de s’attaquer a I’identification, aux marquages et 
reperages : 

• reperage et marquage des boTtes a cles, des des (de coffret de 
portes, de cadenas . . .) ; 

• reperage et marquage des vannes; position ouverte et fermee, en 
precisant quelle est la position «normale»; 

• marquage des tuyauteries, selon les normes NF X08-I00 et 
suivantes; 

• identification des zones a risques, marquages des emplacements; 

• mention des precautions a prendre. 

Les procedures, modes operatoires et autres notes gagnent a etre mises 
sous chemises plastiques placees dans des presentoirs pupitres ou 
muraux. Cela les protege et facilite leur utilisation. 
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Rien ne doit trainer a terre, surtout si cela presente un risque pour la 
securite ou la qualite. On procede a I’accrochage des sangles, elingues et 
a la fixation des cables. Les cables et tuyaux d’alimentation seront mon- 
tes sur des enrouleurs (cables electriques et tuyaux d’air comprime). 


Le materiel (moteurs, pompes, pieces...) qui traTne ou qui est 
entrepose sauvagement, est-il utilisable? S’agit-il de pieces 
mauvaises, de rebuts, de retouches et reparations a effectuer 
ou encore d’objets a jeter? 


Pour une meilleure visibilite, on preferera des contenants transparents ou 
translucides pour les futs, jerricans et bidons. De meme il est recommande 
d’utiliser des bacs ajoures ou des paniers en fil d’acier lorsque cela est pos- 
sible. 

Sur les machines et avec I’aide du service maintenance, on procedera au 
regroupement et a I’identification des commandes et des indicateurs : 
manometres, leviers, vannes, mise en peinture des graisseurs. Les zones 
de danger peuvent etre peintes de couleur voyante pour les identifier 
Les outils et autres objets contenus dans les tiroirs peuvent etre des sour- 
ces de blessure lorsqu’il faut «farfouiller dans le fourbi». On privilegiera des 
rangements de type «a encastrement» faits a I’aide de mousse dans 
laquelle on decoupe la forme de I’outil ou de I’objet et que I’on collera au 
fond (illustration 1 3). Les objets ainsi ranges dans leurs empreintes ne 
bougeront pas a I’ouverture ou a la fermeture et tout objet qui n’a pas 
son emplacement dans la mousse n’a pas sa place dans le tiroir! 


I 

J 

@ 
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Illustration 13 



Les instruments de mesures doiventtoujours porter une indication sur leur 
etat : 

• calibre et apte a I’usage; 

• usage restreint a certaines mesures; 

• utilisable pour indication mais la mesure ne fait pas foi; 

• usage interdit pour mesure. 

II faut se poser la question de I’utilite de conserver les instruments inaptes 
a la mesure. Peut-on les faire calibrer, doit-on sen debarrasser? Ces instru- 
ments sont fragiles et sensibles, il faut done veiller a les utiliser et les ran- 
ger avec soin. Ils ne doivent pas tombec ni etre soumis a des chocs, des 
vibrations, des variations de temperature, etc. On pourra proceder du 
general et commun vers le particulier et les outils du poste. 

Les tableaux a outils, les arrangements de tiroirs doivent etre logiques et 
I’ordre de presentation des outils etre coherent avec I’ordre d’utilisation. 
Au poste, il est recommande de placer les outils de telle maniere que Ton 
puisse les saisir et les utiliser directement, puis les reposer sans changer de 


main. 
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Conseil 

Dans certains contextes il faut garder le maximum de sou- 
plesse dans les rangements, notamment les tableaux d’outils, 
car les taches et besoins d’outillages peuvent changer en func- 
tion de nouveaux lancements en serie, de nouveaux modeles 
a fabriquec etc. Les panneaux perfores et les accessoires 
d’accrochage ' offrent cette souplesse tout en etant estheti- 
ques et fonctionnels. Les formes des outils peuvent etre 
decoupees dans des papiers aux couleurs fluorescentes ou 
contrastees, puis etre plastifiees et placees dans les supports 
derriere les outils. 


L’amenagement du paste de travail 

L’amenagement du poste de travail dans les industries est une preroga- 
tive des services methodes, heritiers de I’Organisation scientifique du tra- 
vail et symbole de la separation des penseurs et des executants du 
travail. Les 5S entendent redonner voix au chapitre aux executants qui 
sont concernes au premier chef et connaissant bien souvent mieux les 
difRcultes et contraintes revelees par leur pratique reguliere. Pourautant, 
il ne faut pas negliger les apports de services techniques et des methodes 
ni des specialistes en ergonomie, car le seui bon sens et I’experience des 
personnels de terrain condamneraient a des progres lents et a un appren- 
tissage par essais et erreurs. 

Diverses techniques peuvent etre mises a profit pour etudier et amena- 
ger le poste de travail : 

• Les observations des gestes et de I’execution des cycles de travail 
permettent de deceler les mouvements inutiles, les pas et depla- 


I . Voir les exemples sur le site http://www.leaninnovations.c 



' Editions d’Organisation 


La mise en ceuvre des 5S 


cements en surnombre, les mouvements du buste qui trahissent 
des objets trap eloignes, les mouvements de rotation, de retourne- 
ment des pieces, les ressaisies, les changements de main, etc. 
Notons que les enregistrements video s’averent tres utiles pour 
visionnerau ralenti et evaluer les durees de mouvements rapides. 
L’observation et I’analyse sont une technique a posteriori qui 
necessite de voir les taches s’executer. 

• Les methodes de temps predetermine permettent de definir un 
cycle de travail ideal en allouant a chaque geste de base un 
temps standard. Les temps standard sont construits a partir de 
gestes elementaires et de parametres tels que la distance de pre- 
hension, la difRculte, le poids a manipuler, etc. Ces methodes ne 
necessitent pas de voir le travail s’executec puisqu’elles definissent 
a I’avance la meilleure maniere de I’executer 

Quelle que soit la methode, la finalite reste la meme : construire un envi- 
ronnement de travail propice a I’efRcience de I’execution, a la bonne 
qualite et necessitant le minimum d’efforts. Ainsi, dans I’amenagement 
des postes de travail a-t-on beaucoup a gagner a collaborer avec des 
specialistes; les executants font part de leurs besoins et de leurs contrain- 
tes, des difRcultes rencontrees et des idees d’amelioration. Les specialistes 
apportent leurs connaissances en matiere d’anthropometrie, de bruit, 
d’eclairage, en colorimetrie, facteurs d’ambiance et en matiere d’interfa- 
gage homme/machine. 

Exemples dans les entrepots et magasins 

Durant la redaction de ce livre, je me suis rendu dans une grande 
enseigne bien connue de meubles scandinaves a monter soi-meme. 
Apres le passage dans le hall d’exposition, ou Ton volt le mobilier en 
situation et ou Ton recupere I’information sur son lieu de stockage, 
allee I emplacement 4 en I’occurrence, le client passe dans I’entrepot 
de stockage avant d’arriver aux caisses. Le petit meuble convoke se 
trouvait bien allee I emplacement 4, empile avec d’autres dans leurs 
emballages impeccables. 
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Du point de vue 5S, cet exemple est representatif a plusieurs litres : 

• il existe un lien entre les informations disponibles dans le magasin 
et la realite dans I’entrepot, ce qui implique de I’organisation et de 
la rigueur; 

• les consommateurs qui, par definition, ne sont pas des profession- 
nels experimentes de I’entreposage, beneficient d’un mode ope- 
ratoire simple, pratique et explicite; 

• I’entrepot est le prolongement du magasin, oCi Ton a pris soin de 
mettre en valeur les meubles. II faut done une coherence entre 
I’ambiance dans le hall d’exposition et I’aspect de I’entrepot De 
fait, le hall de stockage est claic aere, propre et bien range. Les 
identifications sont explicites, les colis faciles a trouver 

Les entrepots et magasins sont, par la nature de leur activite, des endroits 
OLi le rangement determine en grande partie la performance du service 
rendu. II faut y entreposer les matieres, pieces, fournitures et marchandi- 
ses qui y entrent et reprendre dans ces stocks les quantites adequates 
pour preparer des lots ou des commandes a livrer 
En matiere de logistique, les defis tournent autour de la maftrise du tripty- 
que qualite-couts-delais, autrement dit, il s’agit de repondre de maniere 
economiquement viable aux exigences de livraison conforme, a temps 
et au moindre cout, imposees de maniere de plus en plus precise par les 
clients. 

La mauvaise organisation des stockages, des indications inexistantes, erro- 
nees ou ambigues ou encore des circuits de prelevement non optimises 
conduisent a : 

• des pertes de temps; 

• des erreurs dans la preparation; 

• des pertes d’unites stockees; 

• du surstock; 

• du gaspillage de place; 

• etc. 
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Anecdote 

Une entreprise dont le magasinage de ses stocks monstrueux 
egarait regulierement et souvent definitivement des pieces, 
avail fini par en prendre I’habitude et crea I'acronyme PAJ 
(Perdu a jamais) pour justifier les ecarts de stocks lors de ses 
inventaires. 


Dans les magasins et entrepots, I’usage de caisses et caisses-palettes plia- 
bles permet un gain de volume appreciable et une facilite de rangement 
lorsque ces conditionnements sont vides. A noter les caisses-palettes 
grillagees repliables qui combinent les possibilites de gain de place et la 
faculte de voir leurs contenus. 

Les engins de manutention et de levage 

Les tire-palettes et les engins de levage ' sont de I’avis des utilisateurs tou- 
jours trop peu nombreux. Ils deplorent le temps perdu a les recherchec la 
mesquinerie des autres utilisateurs qui les accaparent et les cachent ainsi 
que le mauvais etat dans lequel ils les trouvent parfois, notamment le 
niveau de charge des batteries. En fait, c’est moins le nombre et la repar- 
tition des engins qui fait probleme que le manque de discipline quant a 
leur utilisation. La definition et I’identification des aires de stationnement, 
ainsi que les regies d’utilisation et de partage rentrent parfaitement dans 
le cadre des 5S. Un tire-palettes laisse sous une palette peut parfaite- 
ment passer inapergu, son timon etant sa seule partie (theoriquement) 
visible. Pour cette raison, le rapporter a son emplacement de stationne- 
ment est indispensable. 


I . Cela s'applique egalement aux machines a laver les sols. 
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Idee 

J’ai souvent propose d’equiper les tire-palettes d’un fanion, 
afin de les rendre reperables de loin, a I’instar des chariots de 
supermarche pour enfants, mais sans succes jusqu’a present. . . 


Les engins electriques doivent etre regulierement recharges. Cette 
contrainte facilite la discipline du rangement,tout du moins en fin de service! 

Nettoyer et tenir propre (seiso) 

Si les 5S sont a juste titre assimiles a I’hygiene industrielle, le S qui la symbo- 
lise le mieux est certainement celui du seiso ou nettoyage. De maniere 
generale, notons que la presence de detritus attire d’autres detritus, et 
encourage litteralement a en deposer Le manque de proprete encou- 
rage les mauvais penchants, comme ne pas se donner la peine de jeter 
convenablement les detritus dans les receptacles et endroits prevus pour 
cela.Vu la situation degradee, «un peu plus ou un peu moins de salete 
ne change rien». L’acte incivique reste quasi anonyme et bouscule peu 
les scrupules, puisque d’autres font ainsi. . . 

A contrario, la proprete constante rend I’apparition de la salete genante, 
elle decourage les depots sauvages qui se remarquent de suite et denonce 
les contrevenants. Les 5S s’attachent a restaurer la proprete, a donner les 
moyens de nettoyer et tenir propre, et definir des regies de conduite. Ces 
remarques valent pour les tenues de travail; plus les tenues de travail 
seront claires et propres, plus les travailleurs veilleront a moins se salir 
Certaines activites sont spontanement associees a la proprete et a 
I’hygiene : 

• medicales (salles d’operation, cabinets dentaires, industrie 
pharmaceutique); 

• alimentaire et restauration (boucheries, cuisines); 

• high-tech (les salles blanches d’assemblage de disques durs ou de 
satellites). 
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Les autres secteurs ont egalement interet a maftriser I’environnement de 
travail, car la qualite des produits et la fiabilite des precedes peuvent en 
patir. L’industrie electronique ne passe pas pour etre particulierement 
sale, void pourtant deux exemples tires de ma propre experience, deux 
consequences qui ont la meme cause : la poussiere. 

Poussiere et qualite produit 

La fabrication d’appareils de haute-fidelite, tuners, lecteurs de CD et 
amplificateurs, consiste a produire des cartes electroniques puis a les 
assembler avec des elements mecaniques pouren arriverau produit ter- 
mine. Pour les clients, I’aspect de ces produits haut de gamme compte 
autant que les qualites de reproduction du son. Un de nos principaux 
soucis en matiere de defaut d’aspect etait les poussieres accumulees 
entre la fenetre et I’afRcheur La fenetre etait en matiere plastique trans- 
parente et done susceptible de generer de I’electridte statique. Les pous- 
sieres en suspension etaient alors attirees par le plastique et s’y 
deposaient. Malgre toutes nos precautions, la plupart des defauts de 
poussiere qui echappaient a la vigilance du montage n’etaient vus que 
lorsque I’appareil etait mis sous tension, plusieurs postes plus loin. 

La reparation necessitait le demontage complet de la face avant, le net- 
toyage de la face interne de la fenetre et le remontage de I’ensemble. 
Pour un defaut aussi banal, la depense d’energie et la perte de temps 
etaient considerables! 

La maftrise du probleme (il n’a jamais pu etre totalement eradique) a 
necessity la neutralisation des charges electrostatiques au poste, ainsi 
que le nettoyage frequent du poste, avec confinement des poussieres. 
Nous avons connu d’autres problemes d’aspect, des microrayures dues a 
des petites limailles qui se logeaient dans les chiffons d’essuyage. A I’ana- 
lyse, ces limailles se sont revelees etre de tres fins copeaux metalliques 
produits lors du vissage des pieces en metal avec des vis autotaraudeuses. 
Le diable est dans les details. . . 
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Poussiere et fiabilite process 

Dans les anciens procedes de brasage des cartes electronique, le deca- 
page chimique des parties a souder est fait a I’aide de resine de colo- 
phane (resine de pin pour I’essentiel). 

En sechant sur les cadres transportant les cartes a soudec la resine durcit 
et finit par constituer une couche epaisse et dure. L’abrasion de ce depot 
de resine par le frottement des bandes transporteuses produit une pous- 
siere de paillettes particulierement agressive car acide. Cette poussiere 
nous a cause une panne dont la cause fut difficile a cerner : elle a fini par 
aveugler des capteurs optiques sur la ligne de convoyage. L’automate ne 
recevant plus les signaux attendus a eu un comportement erratique. Le 
nettoyage des capteurs lui-meme n’a pris que quelques secondes, mais 
determiner la cause de la panne, puis acceder aux capteurs nous a pris plu- 
sieurs heures! 

Cette deconvenue nous a encourages a nettoyer les cadres de soudage 
plus frequemment, afin de reduire la generation de cette poussiere. 

Le nettoijage 

On ne peut obtenir de travail de qualite dans un environnement 
degrade, sale ou inadapte! 

La qualite des travaux de peinture ou d’imprimerie est particulierement 
exposee aux risques de non-qualite dus a des poussieres ou saletes. La 
fiabilite des equipements peut etre mise a mal par le colmatage de tanks 
ou des conduits, des buses bouchees, etc. 

Un environnement sale et mal tenu presente des risques pour la 
securite : 

• incendie du a des chiffons imbibes de matieres inflammables; 

• explosions dues a des poussieres en suspension; 

• risques de courts-circuits, avec des poussieres ou des matieres 
conductrices; 

• risques de chutes sur des sols macules; 
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• risques de laisser choir des objets ou des conditionnements dont 
les surfaces ou les poignees sont glissantes; 

• etc. 

En matiere de 5S, ce theme emblematique du nettoyage peut aussi se 
transformer en handicap, si Ton laisse s’installer le malentendu 5S = faire 
le menage. Pour cela, il faut bien comprendre que le nettoyage est a 
prendre dans un sens plus large, car il inclut egalement la remise en etat, 
les reparations suite aux degradations constatees. II vaudrait mieux parler 
d’entretien periodique, comme on fait (on devrait faire!) regulierement 
pour un vehicule : 

• verification des niveaux de lubrifiant, du liquide lave-glace, du 
liquide de refroidissement, eventuellement du liquide batterie; 

• verification de I’etat d’usure des pneumatiques et de leur gonflage; 

• verification du fonctionnement des differents feux; 

• lavage du vehicule ou au moins des vitres et des optiques. 

Ces quelques operations sont destinees a s’assurer de I’etat operationnel 
du vehicule, sans pour autant se substituer a la revision faite par un pro- 
fessionnel. Le lavage du vehicule, hormis les vitres, est davantage un acte 
d’amour-propre, car I’etat du vehicule est considere comme representatif 
de la personnalite de son proprietaire. 

Au travail, ne devrait-on pas s’attacher a I’etat du poste et de ses equipe- 
ments, puisqu’ils dependent largement des soins de leurs utilisateurs? 
Dans cet esprit, certaines entreprises ont opte pour le verbe soigner plu- 
tot que scintiller pour caracteriser cette troisieme phase des 5S. 

Lors du deploiement des 5S, le theme nettoyage est a concevoir sous 
trois approches successives : 

1 . Le grand nettoyage initial. 

2. Le nettoyage regulier 

3. Eviter de salir. 
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Le grand nettoyage initial 

Le premier grand nettoyage initie de maniere souvent spectaculaire la 
mise en oeuvre de la troisieme phase des 5S. Ce grand nettoyage est 
rendu necessaire par I’accumulation de saletes, poussiere et crasse, mais 
aussi de nombreuses degradations durant toute la periode d’indifference, 
durant laquelle les personnes se sont resignees a I’etat de salete 
«habituel». Le grand nettoyage est generalement conduit avec enthou- 
siasme, car c’est une des actions dont les effets sont les plus visibles, 
meme si ce premier nettoyage est un dur labeur! 


Auriez-vous achete ce livre s’il etait tache? 



Selon I’etat du chantien il faut prevoir les ustensiles et les produits ade- 
quats et en nombre sufRsant : chiffons, essuie-tout, detergents, pelles, 
brosses, balais, etc. Sachant que le grand nettoyage initial consomme 
davantage de fournitures, en quantites et types differents, que les fourni- 
tures usuelles du nettoyage regulier 

Le chef de projet devrait egalement prevoir I’assistance de la maintenance 
lors de cette operation, car sous la crasse se cachent bien souvent des 
degradations, fuites ou problemes masques et passes inapergus jusqu’alors. 
II est opportun de faire procederaux reparations immediatement 
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Suggestion 

L'assistance des services maintenance peut aussi etre mise a 
profit pour proceder a des ameliorations concernant le net- 
toyage des machines, ainsi que les acces aux endroits a 
nettoyer : depose de capots, systemes de demontage rapide, 
remplacement de carters et capots opaques par des pieces 
transparentes, revision des cheminements de cables, etc. 


Le resultat de I’operation doit etre visible. Les visiteurs de la zone doivent 
s’etonner du changement intervenu. Les photos avant/apres vont fixer ces 
premiers progres. Des le nettoyage initial, on peut etablir des standards 
de proprete et I’etat de reference que le nettoyage regulier doit maintenir 

Le nettoyage regulier 

Le nettoyage regulier est une pratique qui doit etre aussi naturelle que les 
soins d’hygiene corporelle. II est indispensable pour maintenir I’etat de pro- 
prete atteint apres le grand nettoyage initial. Pour que le nettoyage regu- 
lier se fasse correctement, il faut affecter les zones a nettoyer et en 
deleguer la responsabilite a des individus identifies. Donner des consignes 
generales telles que « nettoyer son poste» ou « proceder au nettoyage» 
conduira rapidement les personnels a ne faire que le minimum. L’expe- 
rience enseigne egalement que «donner a tout le monde, c’est donner a 
personne»,autrement dit si personne n’est explicitement designe respon- 
sable, personne ne se sentira spontanement responsable. 

Le plus souvent on confie la responsabilite a tour de role a chacun des 
membres du groupe de la zone consideree, evitant ainsi toute contesta- 
tion sur la difRculte ou la duree de I’operation. Un tableau explique claire- 
ment qui fait quoi et quand. Chaque personne chargee d’une tache signe 
le tableau quand elle s’est acquittee de ses actions. Cela responsabilise 
les acteurs et permet de verifier la bonne application des regies en toute 
transparence. 
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La definition de ce qui doit etre nettoye, ainsi que la frequence se fait lors 
du chantier 5S initial, durant la phase nettoyage ou au plus tard lors de la 
standardisation (mise en place des regies). II faut naturellement consentir 
le temps et les moyens necessaires au nettoyage reguliectels que : 

• procedures, modes operatoires et methodes de nettoyage; 

• produits et ustensiles adaptes; 

• consignes de securite. 

La recommandation est de nettoyer tous les jours, afin d’eviter le syn- 
drome des ecuries d’Augias (voir p. 1 29). Le temps quotidien a consacrer 
au nettoyage doit etre coherent avec la nature de I’activite. Cependant 
mieux vaut un nettoyage quotidien de courte duree qu’un nettoyage de 
duree forcement beaucoup plus longue si la frequence diminue. 


Experience 

Dans mes ateliers d’assemblage de produits electroniques, 
chaque operatrice consacrait les cinq dernieres minutes de sa 
journee de travail a nettoyer la zone dont elle avait la charge. 
L’existence de regies ne suffisant pas a en garantir I’application, 
je demandais aux chefs d’equipes et agents de maitrise de 
verifier regulierement la bonne application des regies de net- 
toyage quotidien. j’allais moi-meme visiter ostensiblement de 
temps a autre les ateliers durant le nettoyage. 

Par ailleurs, les personnels inoccupes durant les preseries, les 
inventaires, les temps de changements de series particuliers ou les 
pannes, etaient invites a proceder a des nettoyages de plus grande 
ampleur que les cinq minutes quotidiennes n’autorisaient pas. 


I 
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Le nettoyage est un acte d’appropriation du poste, de la zone, car les 
personnels ayant nettoye et a fortiori ceux nettoyant regulierement, ne 
supportent plus que d’autres salissent'. 

Le nettoyage permet egalement d’ameliorer I’environnement, par exem- 
ple en adaptant I’eclairage et les couleurs afin de mettre en evidence 
toute salissure. L’effet recherche etant de rendre toute degradation visi- 
ble et insupportable. 


Idee 

Munir les chariots elevateurs d’un large balai a franges^ a I’arriere, 
qui ramasse et entratne les poussieres durant tous les trajets. 


Le nettoyage regulier est une forme d’inspection, durant laquelle les per- 
sonnes impliquees vont decouvrir tres tot des fuites, des irregularites ou 
des degradations et pourront y remedier avant que ces deteriorations ne 
conduisent a une panne ou un incident Le nettoyage regulier contribue 
alors egalement au maintien de la qualite et de la productivite. Ce net- 
toyage est dit a «valeur ajoutee», car c’est un moyen de detection et de 
correction. On a done interet a y recourir frequemment 
Le nettoyage a valeur ajoutee est le premier pas vers I’automaintenance 
et la TPM qui peut necessiter une petite formation au fonctionnement 
des machines et equipements. Une check-list peut aider efRcacement en 
stipulant les points d’intervention et de controle : 

• proprete des pieces; 

• absence de fuites; 


1 . Avec le risque de decouragement puis de resignation si la hierarchie n'aide pas a imposer le res- 
pect des regies. 

2. Les balais a franges sont reputes etre des aimants a poussiere. 

3. Total Productive Maintenance, demarche visant a maximiser la disponibilite des machines et equi- 
pements, dont les 5S torment la base. 
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• tension des cables et chaTnes; 

• serfage des vis et boulons; 

• etc. 


Capteur a cinq sens 

L’humain dispose d’un ensemble de capteurs a cinq sens! Cha- 
que personne impliquee dans le nettoyage, peut, par un ou 
plusieurs de ses cinq sens detecter un probleme : odeur anor- 
male, couleur inhabituelle, temperature non conforme, bruit 
curieux, vibrations, probleme d’alignement, viscosite ou sensa- 
tion differente, etat de surface, etc. 

Dans certains cas, les personnes peuvent detecter un pro- 
bleme par un gout particulier (eau de fontaine, machine a 
cafe, restauration, processus agroalimentaire, etc.). 


Les personnels impliques vont peu a peu decouvrir les difficultes et les limi- 
tes du nettoyage habituel. Ceci va les inviter a ameliorer leurs methodes 
de nettoyage, mais aussi a eviter de salir! 

Eviter de salir 

Nettoyer regulierement n’est pas une tache tres gratifiante, mais nean- 
moins indispensable. Le piege habituel avec un mal necessaire, c’est de 
mettre I’accent sur «necessaire» et de I’accepter comme tel, au lieu de 
viser I’eradication du «mal». Les 5S invitent a se faciliter la tache en 
matiere de maintien de la proprete en s’engageant dans une reflexion 
sur «comment eviter de nettoyer tout en maintenant propre?». La 
reponse est simple : il faut eviter de salir! Pour eliminer les causes de salis- 
sures, il faut analyser puis traiter les origines de la salete. 


I 
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Rendre la salete visible 

De nombreuses entreprises choisissent de repeindre les sols 
et les machines en couleurs claires, voire en blanc, afin de ren- 
dre la salete plus visible, mais aussi plus insupportable. 


La demarche d’analyse passe par la determination de chaque type de 
salissure, son «anciennete» ainsi que le volume et la frequence d’appari- 
tion. On recherche ensuite les causes d’apparition et les solutions possi- 
bles. Pour les causes simples, II sufRt de mettre en oeuvre les solutions. 
Pour les causes plus complexes ou plus subtiles, une demarche de resolu- 
tion de problemes plus complete peut se reveler necessaire. 


Analyser ce qui trame 

Analyser les residus et debris amasses lors d’un balayage peut 
etre riche d’enseignements. Cest ainsi que la surconsomma- 
tion de visserie et petits composants a trouve sa source dans 
les difRcultes de prehension et I’inadequation des presentoirs. 
La mise en place de distributeurs de vis automatiques a reduit 
les pertes de vis tout en ameliorant sensiblement la producti- 
vite des postes d’assemblage. 


Comme pour tout plan d’action, II est judicieux de fixer des priorites en 
fonction du volume, de la frequence et/ou de la difRculte a nettoyer 
Chercher a simplifier et a eviter le nettoyage participe au processus de 
progres permanent, nettoyer n’est plus un mal necessaire mais une 
opportunity de progres. 
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Les progres en matiere de nettoyage 

Si Ton considere 1’evolution du niveau de proprete durant lestrois phases 
classiques du nettoyage (illustration 14) celui-ci va connattre une forte 
acceleration lors du grand nettoyage initial (I). Passe les premiers progres 
importants, on note une relative stagnation, qui correspond a la phase de 
stabilisation (2). Ce palier n’est pas genant, dans la mesure oCi il corres- 
pond a I’ancrage des bonnes pratiques de nettoyage et le maintient de 
I’etat standard. Les premiers progres de la phase d’amelioration continue 
releveront encore le niveau de proprete (3). 


Illustration 14 



Face aux progres realises, I’energie a mettre en oeuvre (illustration 1 5) 
sera tres importante au debut, pour initier le nettoyage et realiser le 
grand nettoyage initial (I). Cette energie decroTtra (2) ensuite a mesure 
que les efforts quotidiens de moindre intensite et duree maintiendront 
I’etat general. L’amelioration continue vise a simplifies faciliter et meme 
supprimer le nettoyage (3). 
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Illustration 15 

Niveau de proprete 



Lors d’un chantier 5S, le nettoyage se mene en deux temps : 

1 . Le nettoyage opportuniste lors du theme tri-debarras, car il serait 
dommage de ne pas nettoyer les objets que Ton deplace, ainsi 
que la place degagee a cette occasion. 

2. Le nettoyage cible de la phase seiso qui prend le plus souvent 
I’allure d’une tornade blanche. 

Exemples d’actions de nettoyaqes en atelier 

Void quelques exemples d’actions que Ton peut entreprendre dans un 
contexte d’atelier industriel : 

• enlever les copeaux et dechets des endroits difficilement accessibles, 
sur et autour des machines, y compris dans les bacs a lubrifiant; 

• verifier la proprete des crepines, nettoyer les bacs de decantation, 
les fonds de cuves; 

• verifier et completer tous les niveaux des fluides, les pressions; 

• aspirer la poussiere des filtres des armoires et coffrets de comman- 
des, des ventilateurs; 

• nettoyer les capteurs optiques, les cellules photoelectriques, les 
verres et vitres; 
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• remettre des verres neufs sur les instruments de mesure casses 
(manometres, par exemple), changer les manometres abTmes; 

• repeindre afin de mieux reperer les organes de commandes (poi- 
gnees, leviers, manivelles...), les points de controle, les endroits 
dangereux, les graisseurs; 

• refaire les inscriptions, les marquages effaces ou macules; 

• remplacer les documents, instructions sales, taches, illisibles; 

• verifier les couples de serrage, les fixations, les alignements, les ten- 
sions de courroies, les heures de fonctionnement; 

• nettoyer les sols, reboucher les trous et fissures si necessaire; 

• depoussierer le dessus des reflecteurs de lampes (rampes neon). 

Quelques conseils en matiere de travaux de peinture : 

• ne pas cacher la misere et la crasse sous une couche de peinture! 
les 5S font partie de I’education a la qualite et a la rigueur Peindre 
ou repeindre suppose que Ton prepare les surfaces a peindre, 
que Ton nettoie, degraisse, decape, sans oublier de proteger ce 
qui ne doit pas etre peint, et d’y consacrer le temps necessaire; 

• ne pas se lancer dans des travaux de peinture que Ton ne peut 
pas achever dans le temps impart! aux activites 5S. Si ces travaux 
sont plus longs, il faut degager des personnels specifiquement pour 
cela, ou passer le relais au service entretien par exemple; 

• avant peinture de machines et equipements, verifier leur dispo- 
nibilite avec le responsable de production et/ou I’ordonnance- 
ment, puis negocier une date et heure de « restitution ». Ne pas 
sous-estimer le temps de sechage, allongeant le temps d’indispo- 
nibilite. 

Exemples d’actions de netto\;ages dans les bureaux 

Les locaux de bureaux sont souvent nettoyes par du personnel de ser- 
vice, ce qui tend a deresponsabiliser les occupants. Le dessus des bureaux 
est lui systematiquement considere comme une zone taboue, que les 
personnels de service n’osent pas deranger C’est ainsi qu’en I’absence 
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d’initiative du titulaire, la poussiere et les taches s’y accumulent. Void 
quelques exemples d’actions de nettoyage : 

• degager le dessus des bureaux, des tables de reunion, les nettoyer; 

• nettoyer les claviers, les ecrans, les souris; 

• nettoyer les traces de doigts sur le mobilier, les portes des 
armoires; 

• telecopieuc photocopieuc photocopieuse et imprimante, scanneur : 

• nettoyer les bacs a papier des poussieres de papiec 

• remettre du papien 

• nettoyer les vitres, verifier la poussiere devant les grilles 
d’aeration; 

• vider et laver les poubelles, les corbeilles a papier; 

• vider les tiroirs, etageres et armoires et en nettoyer le fond, les 
tablettes; 

• nettoyer vitres et cloisons; 

• retirer les affichages obsoletes, remplacer les defrafchis. 

On ne compte plus les pannes et dysfonctionnements informatiques dus 
aux liquides renverses sur les claviers, particulierement des boissons. Les 
documents urgents et importants inopportunement taches par des traces 
de cafe sont egalement des incidents classiques dans les activites admi- 
nistratives. Eviter de salir (et de deteriorer) commence par prendre la pre- 
caution d’eloigner les boissons et autres sources de salissures potentielles 
de I’espace de travail. 

Les regies d’usage des salles de reunion 

De nombreuses entreprises ont defini des regies de bon usage de leurs 
salles de reunion. Ces espaces commons doivent etre restitues dans un 
etat operationnel, qui permette aux participants de la reunion suivante 
de travailler sans avoir a reconditionner la salle. Ces regies se formulent 
autour des themes suivants : 

• les chaises sont rangees; 

• aucun papier ni aucun objet n’est abandonne sur les tables; 
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• les gobelets de boisson et les restarts de collation sont jetes, les 
tables nettoyees; 

• les tableaux blancs sont effaces, les feuilles utilisees des paper 
boards sont tournees ou debarrassees; II reste du papier pour les 
suivants ainsi que des feutres en bon etat de fonctionnement; 

• la salle a ete aeree, les lumieres sont eteintes. 

Exemples de moijens pour ne pas salir 
ou au moms limiter la salete 

Tableau 13 


Actions 

Commentaires 

Capots et paravents pour 
eviter les projections 

Les machines de coupes ou d’usinage projet- 
tent souvent des copeaux, le soudage projette 
des particules incandescentes. Limiter les pro- 
jections limite I'ampleur du nettoyage 

Aspiration des fumees, des 
poussieres et debris. Sup- 
pression des soufiFlettes. Eli- 
mination des courants d’air 

L’aspiration et le confinement des poussieres et 
particules est toujours plus favorable que leur 
dispersion par soufflage 

Bacs de retention, ecoule- 
ments controles des liquides 

De plus en plus reglementes, les rejets, fuites et 
ecoulements doivent etre limites et securises 

Reglages limitant la pollution 

Polluen c’est salir! 

Goulottes et evacuation des 
dechets et salissures 

Si Ton peut automatiser I’evacuation, meme par 
la simple gravite, il faut le faire! 

Limiter la presence et 
I’emploi de carton et de cais- 
ses en bois 

Tous deux generent des poussieres et des par- 
ticules 

Le stockage des emballages 
(caisses, palettes. . .) en plein 
air doit etre abrite 

L’eau, des brindilles, de la poussiere, de la terre 
et des excrements d'animaux peuvent etre 
ramenes dans des emballages qui ont ete stoc- 
kes en plein air 
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Les ecuries d’Augias 

Parmi ses fameux travaux, Hercule, demi-dieu de la mythologie grecque, 
regut pour mission de nettoyer en une journee les ecuries d’Augias, qui 
comptaient 3000 tetes de detail. Ces ecuries n’avaient pas ete net- 
toyees depuis trente ans. Crasse et fumier s’etaient accumules a tel point 
qu’Hercule perga deux breches de part et d’autre des ecuries, et 
detourna deux fleuves du voisinage, I’Alphee et le Penee. Les eaux, en 
s’engouffrant dans les batiments, nettoyerent en profondeur la salete 
incrustee, et ressortirent en passant par les paturages, qu’ils debarrasse- 
rent egalement de la bouse accumulee. 

«Nettoyer les ecuries d’Augias' » est une expression populaire signifiant 
effectuer un grand nettoyage. Pile est egalement couramment utilisee au 
sens figure, pour designer une reforme en profondeur ou d’assainissement 
d’une institution, d’une administration ou d’une entreprise. 


Anecdote 

L’entretien et le nettoyage d’une cabine de peinture de tres 
grande dimension etaient planifies pour durer deux jours et 
necessiter quatre chariots pour evacuer les boues et residus de 
peinture. Une fois le chantier entrepris par les services de 
maintenance, les agents se rendirent compte qu’il faudrait une 
semaine au moins, avec du renfort en personnel, et que pas 
moins de dix chariots seraient necessaires pour evacuer les 
residus accumules. La cabine de peinture est un goulot d’etran- 
glement traditionnel dont I’arret perturbe le flux de produc- 
tion. Le manque d’entretien courant et la priorite donnee a la 
production sur une longue periode se sont reveles des gains a 
court et moyen termes que I’entreprise allait payer au prix fort. 
II existe encore des ecuries d’Augias de nos jours. . . 


I . Notons que le recit des ecuries d'Augias remontant a I'antiqute grecque, cet aspect 
des 5S n'est pas culturellement japonais! 
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Societes de nettoyage 

Le theme nettoyage des 5S peut parfois surprendre les collaborateurs qui 
avaient I’habitude de voir du personnel, generalement d’une societe 
exterieure, specialement affecte au nettoyage. Le nettoyage par les 
employes eux-memes ne repond pas a une lubie de la hierarchie ni a une 
recherche d’economies, mais a un reel besoin de maTtriser I’environne- 
ment de travail : 

• une societe de nettoyage remuneree pour ses services ne pourrait 
que se rejouir de voir de la salete a nettoyer Elle n’aurait aucun 
interet a ameliorer les processus et operations de fagon a eviter 
de salir! 

• pour que les personnels externes puissent faire du nettoyage a 
valeur ajoutee, II faudrait les initier au metier, aux machines et 
equipements, ce qui n’aurait aucun sens! 

• II n’y a pas de responsabilisation des personnels de I’entreprise, 
puisqu’ils ne subissent pas de deconvenue durable. Personne ne 
s’approprie les lieux, les uns n’etant que de passage, les autres peu 
concernes par leur maintien en etat. 

Dans la pratique, les societes de nettoyage sont surtout sollicitees pour le 
nettoyage des bureaux, des parties communes : couloirs, toilettes, restau- 
rant d’entreprise, des vitres et des sols. Le deploiement des 5S ne devrait 
pas remettre en cause leurs attributions. Je recommande cependant de 
verifier si la frequence des lavages des sols est suffisante ou s’il faut I’aug- 
menter en confiant les lavages intermediaires aux participants 5S. 
L’entretien de I’espace communication devrait egalement rester sous 
I’entiere responsabilite des groupes 5S. 

Standardiser (seiketsu) 

Le quatrieme S est celui de la standardisation. Par la standardisation on 
s’efforce de maintenir les resultats et progres en integrant les bonnes pra- 
tiques (re) decouvertes par les acteurs des chantiers des 3S precedents 
(debarras, rangement, proprete). Le seiketsu aide a combattre la ten- 
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dance naturelle au laisser-aller et le retour aux vieilles habitudes, en 
d’autres termes, a installer la rigueur Pour que ces pratiques deviennent 
regulieres, il faut les instituer comme des regies de vie et de comporte- 
ment dans les unites de travail. 

Pour cette phase egalement, le resultat de I’operation doit etre visi- 
ble. Les regies seront definies et documentees, des instructions et des afR- 
chages de preference visuels mis en place, afin que chacun soit informe et 
puisse respecter facilement les regies d’organisation. Ces nouvelles regies 
doivent ensuite s’integreraux modes operatoires,gammes et procedures. 


Attention a ne pas reinventer la roue! 

Si des regies existantes ne sont plus ou pas suivies, il n’est pas 
necessaire de les reinventer II faut avant tout verifier leur per- 
tinence et leur applicabilite, determiner pourquoi elles ne sont 
pas mises en oeuvre. Si rien ne s’oppose a leur application et 
qu’elles sont pertinentes, il faut les remettre dans les stan- 
dards et les faire appliquer Dans le cas contraire, il faut les 
adapter ou les remplacer par de nouvelles versions. 

Ne pas confondre regies 5S et regies de securite! 

Les regies de securite sont dictees par les exigences de la 
reglementation et/ou certains choix de la direction. Ces regies 
ne sont pas negociables. Si des regies de securite n’existent 
pas ou semblent insuffisantes, le deploiement des 5S est une 
opportunity de les creer; de les renforcer. 

Mon petit jeu favori 

Tester le verrouillage des coffrets et armoires electriques des 
ateliers que je visite. Les resultats sont toujours surprenants. 
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Une fois les efforts de communication et d’education faits, les elements 
de standardisation permettent de detecterfacilement le non-respect des 
regies et les comportements deviants. Les regies seront : 

• afflchees et visibles; 

• comprehensibles et comprises de chacun; 

• pertinentes et faciles a mettre en oeuvre. 

L’objectif de la standardisation est de donner a chacun la capacite de 
deceler les anomalies et d’agir en consequence. La teneur et le style de 
redaction des consignes ou des regies doivent egalement etre sans ambi- 
guTte et ne pas laisser le champ libre aux interpretations. A titre d’exem- 
ple, cette anecdote : sur une cartouche filtrante du systeme de masque 
de respiration etait inscrite une date, largement depassee le jour de ma 
visite. je demandai alors si cette date etait celle du dernier changement 
de cartouche effectue ou celle du prochain changement a effectuer : 
personne ne fut en mesure de me repondre! 

Definir des regies 

La premiere precaution a prendre pour I’etablissement des regies est de 
les faire etablir par les acteurs du terrain eux-memes. Ceci pour etre cohe- 
rent avec I’objectif de leur donner les moyens de repenser un environne- 
ment de travail qui leur soit propice, mais aussi et surtout parce que tous 
ceux qui auront participe a I’etablissement des regies n’auront pas de rai- 
son de ne pas les appliquer par la suite. 

Ce double point est important; la delegation de pouvoir pour penser le 
travail est une rupture avec les habitudes du taylorisme qui separe ceux 
qui pensent le travail et ceux qui I’executent C’est la base de la demar- 
che participative, sans laquelle les 5S perdraient leur sens. En effet, les 
activites liees a la tenue des postes sont le plus souvent executees sous 
la contrainte de la hierarchie. Or; c’est une pratique naturelle et librement 
consentie qui est recherchee au travers des 5S. 

L’adhesion quasi naturelle aux regies que Ton a soi-meme aide a formuler 
est egalement une bonne assurance contre la resistance au changement. 
La definition d’un standard ou etat de reference doit se faire a partir des 
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resultats obtenus. A ce stade, on ne cherche pas a definir un ideal, mais a 
prendre acte des premiers progres obtenus et cherchera les mainteniren 
les definissant comme etant I’etat standard. 

Pour conserver cet etat, que faut-il faire et ne pas faire? La methode 
d’animation du groupe de travail peut s’inspirer de celle utilisee pour la 
formation des acteurs (voir p. 75). On utilise la technique du brainstor- 
ming pour determiner toutes les obligations et les interdictions qui 
repondront a cette question. La synthese formule la ou les regies. 
L’animateur pourra s’aider du QQOQCC pour structurer le travail du 
groupe et verifier que les propositions sont operationnelles : 


Tableau 14 


QQOQCC... 

Designe 

Exemple 

de Quoi s’agit-il 

Objet, methode, 
operation . . . 

Nettoyage journalier du couloir 

Qui est 

concerne? 

Responsable, 
beneficiaire, 
acteur. . . 

A faire par la personne designee 
par le planning hebdomadaire 

Ou cela se 
passe-t-il? 

Lieu, service, ate- 
lier process... 

Couloir central entre travees 1 0 
et 1 1 

Quand cela 
doit-il se faire? 

Date, duree, fre- 
quence, planning... 

Chaque soir a la fin du poste, 
pendant 5 minutes 

Comment 

doit-on le faire? 

Moyens, materiel, 

procedure, 

maniere... 

Utilisation du kit de nettoyage sur 
chariot 

Combien? 

Duree, distance, 
unites... 

Balayer et ramasser du poste 1 au 
poste 8 


Les regies et standards s’appliqueront aux lieux mais aussi aux methodes 
de realisation, aux informations, aux equipements et a leur utilisation. 
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aux differents flux qui parcourent I’environnement de travail. Apres 
debats et amendements eventuels, la regie retenue sera celle degagee 
par consensus. II se peut que le premier jet ne soit pas tres ambitieux, 
mais ce qui importe est I’expression des regies par les acteurs eux-memes. 
Le cinquieme S nous servira a ameliorer et/ou corriger les imperfections 
des premieres tentatives. 

L’animateur doit rendre le groupe attentif a un double aspect de revolu- 
tion des regies : d’une part on souhaite perenniser la demarche 5S et ses 
resultats. II n’est done pas question d’etablir des regies provisoires, le 
temps que dure la session 5S et de retomber dans les anciens travers par 
la suite. D’autre part, tri-debarras, rangement et proprete vont evoluer a 
mesure que la situation s’ameliore et que les acteurs gagnent en matu- 
rite dans la pratique des 5S. II faut done prevoir que les regies evolueront 
elles aussi pour s’adapter en permanence. Ces evolutions ne se feront 


Exemples 

La standardisation peut consister a reperer les serrages sur les ecrous. Une 
fois les ecrous serres a la valeur du couple voulu, on trace un trait de cou- 
leur indelebile sur I’ecrou en debordant sur le support (illustration 1 6). De 
cette maniere.tout desserrage ou serrage excessif se verra par le desali- 
gnement des deux portions de trait. 


que dans un seui sens', celui du progres! 


Illustration 16 







BON 


MAUVAIS 


I . On peut illustrer cela avec la roue du PDCA et sa cale (voir p. 1 48). 
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La regie en la matiere est double : 

1 . Tout ecrou doit etre marque. 

2. Tout ecrou doit etre resserre de maniere a ce que les deux mar- 
ques coincident. 

De la meme maniere on peut reperer les pietements de machines ou de 
convoyeurs en tragant leurs contours au sol. Les deplacements et decala- 
ges par choc ou vibration deviennent alors apparents. 

La celebre maxime une place pour chaque chose, et chaque chose a sa 
place est une regie traditionnelle et incontestee des chantiers 5S. On peut 
inviter les acteurs a creuser cette affirmation trop generale et incantatoire 
pour en degager des regies plus «operationnelles», comme par exemple : 

• je signale que j’emprunte un objet, un outil, un document; 

• je rapporte ce que j’emprunte, en bon etat, des que j’ai termine; 

• je remets mon emprunt a la bonne place, a disposition du pro- 
chain utilisateur; 

• je mets les dechets dans la poubelle qui convient; 

• je ramasse tout objet a terre; 


Pour la forme, II ne faut pas hesiter a faire appel a la creativite des partici- 
pants. On volt des regies sous forme de tables de commandements, de 
bandes dessinees, d’affiches. . . 

L’exemple de I’informatique 

En matiere d’arrangement standardise, un exemple fameux est celui des 
interfaces graphiques des suites logicielles que nous utilisons tous. La 
place des commandes dans les menus, ainsi que la signification des bou- 
tons et des leones sont communes a une tres grande variete d’applica- 
tions. Les gains procures par cette standardisation sont : 

• un apprentissage et une prise en main acceleree; 

• une utilisation intuitive; 

• une meilleure productivite; 

• la possibilite de se debrouiller avec des versions etrangeres; 

• etc. 
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On peut critiquer la place de ces commandes et le choix des pictogram- 
mes, mais la question est moins de savoir si les commandes sont bien pla- 
cees en termes d’ergonomie de I’interface homme/machine que de 
reconnaTtre les gains et avantages incontestables de cette standardisation. 

La regie Premier Entre - Premier Sorti (FIFO) 

Cette regie est une pratique courante dans de nombreuses activites, tres 
souvent designee par son acronyme anglo-saxon FIFO (First In First Out), 
parfois sous le sigle PEPS, pour Premier Entre Premier Sorti. Le principe est 
contenu dans le nom : tout objet place dans le stock, dans un rangement, 
un document mis sur une pile, un pot sur une etagere, etc., doit ressortir 
dans le meme ordre qu’il y est entre, tel un fluide dans un tuyau, comme 
le montre le schema (illustration 17) ci-dessous. 


Illustration 17 


L'ordre d’entree par la gauche est I ; 2; 3, ordre conserve a la sortie par la 
droite. Cela se fait naturellement dans les systemes d’approvisionnement 
gravitaires, des glissieres inclinees chargees par I’arriere et dont on 
consomme les objets dans l’ordre d’arrivee par I’avant 
L’oppose serait le Dernier Entre Premier Sorti (LIFO en anglais, pour Last 
In First Out) dont le principe est illustre par le schema 1 8 ci-dessous : 
L’ordre d’entree par la gauche est I ; 2; 3 mais la sortie se faisant par le 
meme acces, l’ordre de sortie est inverse 3; 2; I . 


I 

® 


Illustration 18 
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Ce principe se retrouve tout naturellement dans les contenants avec un 
fond, les emplacements a acces unique : 

• palettes dans un camion; 

• objets empiles dans une caisse; 

• documents empiles puis depiles; 

• marchandises dans les rayons des magasins. 

L’inconvenient majeur du LIFO est la contrainte des gestions de priorites, 
typiquement lorsqu’il faut prendre garde a ne pas depasser une date de 
peremption, ou si la tragabilite impose un suivi rigoureux des lots utilises. 
L’adoption de la regie du FIFO, resout un bon nombre de problemes de ce 
genre dus au manque de rigueur Cependant imposer une regie n’est pas 
sufRsant, II faut mettre en place des moyens simples et pratiques pour res- 
pecter le principe. Cest un excellent exercice de creativite a proposer 
aux participants des chantiers 5S. 

Standardisation des outils 

Les operations de tri-debarras, ainsi que le rangement permettent de 
faire un inventaire des outils indispensables. Ces outils necessaires pour 
I’execution des taches sont-ils standardises et reduits dans leur diversite? 
La question s’applique : 

• aux outils informatiques et bureautiques;tout le monde utilise-t-il 
les memes programmes, sont-ils adaptes a I’usage? 

• aux fournitures; 

• aux documents; 

• aux outils a main; 

• etc. 

Les tableaux suivants donnent quelques exemples d’items pouvant etre 
standardises avec leurs parametres de definition principaux. Lors des ses- 
sions de travail 5S, on peut faire etablir ce type de check-lists par les parti- 
cipants (tableau 15). 
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Tableau 15 


Outils et fournitures 

Parametres 

Tournevis 

• quelle empreinte (a fente, cruciforme. . .)? 

• dimension largeur et longueur 

• isole ou non 

Cles 

• type et dimensions 

Outillage portatif 

• marque unique (reduire le nombre de pieces 
detachees) 

• type d’energie 

Cutter 

• dimensions ettype des lames 

Protections individuelles 

• type de bouchons d'orellles 

• modeles de casques 

• lunettes 

• types de gants 

Lubrifiants 

• type, viscosite... 


Concernant les documents : 


Tableau 16 


Documents 

administratifs 

Parametres 

Documents en general 

• charte graphique unique? 

• presentations unifiees? 

Formula! res 

• presentations unifiees? 

• les imprimes ont-ils toujours le meme aspect, 
d’une commande a I’autre? 

• existe-t-ll une bonne pratique en matiere de 
creation de formulaire (mentions indispensa- 
bles, suggestions de presentation. . .) 

Signalisation et signaleti- 
que dans I’entreprise 

• liee a la communication 

• liee a la securite 
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En matiere de bureautique : 


Tableau 17 


Bureautique 

Parametres 

Imp rim antes et fax 

• marque unique? 

• cartouches compatibles et du meme type? 

Fournitures et 
consommables 

• les supports enregistrables sont-ils unifies? 

• dimensions et types de papier 

Adresses de messageries 

• leur structure est-elle logique et identique 
pour tout le monde? 


Pour I’entreposage : 


Tableau 18 


Logistique 
et magasinage 

Parametres 

BoTtes, caisses 

• dimensions et type 

• empilables? 

• pliables? 

Palettes 

• dimensions 

• matiere (plastique, bois, metal. . .) 

• type de gestion (retouc recyclage, jetable) 

Fournitures d’emballage 

• types 

• matieres 

• dimensions et caracteristiques 
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Le test du Martien 

Pour verifier le degre de standardisation, il faudrait mettre la zone a 
I’epreuve d’un invite martien, qui, bien evidemment, ne comprend pas 
notre langue. Si on le lachait dans la zone concernee, muni d’un seui outil, 
une cle de 1 2 par exemple pour I’atelier et un stylo quatre couleurs pour 
les bureaux, pourrait-il : 

• comprendre I’organisation? 

• visiter seuI, sans se perdre? 

• executer les taches aux differents postes, grace aux seules ins- 
tructions qui y figurent et avec son unique outil? 

• ne pas se mettre en dangen ne pas prendre de risques ni en faire 
courira autrui? 

• se conformer a nos regies? 

• communiquer ses remarques et idees? 

Dans la pratique, on peut jouer' a se mettre dans la peau d’un Martien 
et tester la zone. Les frais de deplacement du Martien etant excessifs, on 
peut egalement inviter un candide pour tester le degre de standardisa- 
tion. Le candide pouvant etre un(e) employe(e) des bureaux mettant 
une zone d’atelier a I’epreuve et inversement. 

Pour les bureaux recevant des visiteurs externes, des clients, on peut les 
mettre a I’epreuve du client mystere, qui est un (faux) client plus inte- 
resse par un audit discret de I’organisation et la qualite du processus mis 
en oeuvre que par la prestation. Cette technique s’emploie par exemple 
dans les boutiques pour tester la qualite de I’accueil, des renseignements 
et la competence des personnels. Une version adaptee du client mystere 
serait un jeu de roles, dans lequel un(e) collegue candide se met a la 
place du visiteur ou du client, et note ses bonnes et mauvaises impres- 
sions en termes de 5S,telles que les verrait le visiteur qu’il incarne. 


I . Cette approche ludique convient bien pour donner un peu d’attrait aux travaux de ce theme, 
plus abstrait par nature. 
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Suivre et progresser (shitsuke) 

«Vingt fois sur le metier remettez votre ouvrage. 

Polissez-Ie sans cesse et le repolissez. 
Ajoutez quelques fois, et souvent effacez.» 

Nicolas Boileau (1636-1711) 


Les traductions litterales de shitsuke sont rigueur ou education. La conci- 
sion de ces termes ne restitue qu’imparfaitement le sens de ieducation 
aux bonnes manieres ou la rigueur dans son comportement que les ideo- 
grammes originaux suggerent L’apprentissage traditionnel oriental se 
fonde surune relation maTtre/disciple,dans laquelle le disciple commence 
par imiter le maftre et repete longuement avant de pouvoir pretendre 
ameliorer la methode ou la technique. 

C’est le cas de la calligraphie chinoise, ou les pratiquants tracent inlassa- 
blement les memes caracteres, jusqu’a en posseder une execution par- 
faite'. On dit que I’exercice de la calligraphie apprend la discipline, la 
patience et la perseverance. 

De maniere plus generale, les musiciens, les sportifs et meme les pompiers 
pratiquent des exercices reguliers pour s’assurer qu’ils conservent la maT- 
trise de leur art, de leurs performances. C’est dans le meme esprit que la 
cinquieme phase des 5S appelle a leur mise en pratique reguliere et rigou- 
reuse. La perennisation des 5S est le premier objectif du shitsuke, I’amelio- 
ration continue en est le second. Une des cles du succes durable des 5S 
est la rigueur dans I’application, mais aussi dans le suivi regulier de I’appli- 
cation des regies et des pratiques. 

Le verbe Suivre^ qui caracterise cette etape est a prendre dans ses deux 
acceptions : 

I . Suivre les consignes et les regies, c’est-a-dire les appliquer et les 
faire appliquer. 


1 . Les pratiquants d'arts martiaux reconnaTtront egalement les «kato», ces enchaTnements que I’on 
repete jusqu'a en posseder la maTtrise parfaite. 

2. Les Anglo-Saxons utilisent sustoin, qui signifie maintenir; poursuivre, perseverer 
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2. Verifier periodiquement la bonne application des consignes et 
regies. 

Ce suivi ne doit pas etre une version instrumentee dune pratique impo- 
see par la hierarchie, mais plutot la verification du degre d’appropriation 
des principes par les personnels, I’opportunite de remettre les regies et 
bonnes pratiques en memoire et de corriger toutes les derives. 

Les participants au chantier 5S sont en general acquis a sa cause. Ils sont 
moralement astreints a I’observation des regies puisqu’ils ont contribue a 
les etablir De plus, celles-ci doivent leur faciliter le travail et leur procurer 
davantage d’agrement dans leur environnement, leur conferant ainsi un 
benefice personnel. La hierarchie, idealement participante ou tout au 
moins initiee aux 5S, adoptera un comportement exemplaire et soutien- 
dra les acteurs dans le maintien des progres et le respect des regies par 
tous, au quotidien. Pour que I’adhesion des personnels dure au-dela de la 
duree du chantier pilote, il faut que leur hierarchie de proximite et le chef 
de projet 5S continuent a animer des reunions et des actions sur ces the- 
mes. Un projet 5S est un projet sans fin, mais qu’il faut animer en perma- 
nence pour le maintenir en vie! 


Suiure I’application des regies 

Le suivi de I’application des regies suppose que celles-ci aient ete etablies 
et diffusees,que les moyens necessaires, notamment les ustensiles et pro- 
duits de nettoyage, soient disponibles. Lorsque rien ne s’oppose a la mise 
en application des regies, il faut responsabiliser et former les acteurs de la 
zone concernee : 

• ceux qui n’auraient pas participe au chantier pilote; 

• ceux qui sont designes pour s’occuper d’une portion de la zone; 

• ceux qui ne travaillent qu’occasionnellement ou pour une duree 
limitee dans la zone. 

On veillera tres tot apres I’etablissement des regies dans I’etape 4 a faire 
prendre de bonnes habitudes, meme si le suivi n’est pas encore formelle- 


I 
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ment en place. Finalement, on instaure un programme de controle regu- 
lier 

Moi;ens et frequence du controle du respect des 5S 

La demarche 5S se veut resolument participative, et, idealement, les acti- 
vites 5S se gerent en toute autonomie par les acteurs du terrain. II est 
done normal que la verification de la bonne application leur soit egale- 
ment confiee. C’est a eux, durant la cinquieme etape du chantier pilote, 
de definir les moyens et la frequence du controle. Generalement on 
recourt a des audits internes, a des auto-evaluations. Celles-ci doivent 
donner une appreciation objective de la situation du moment ainsi que 
I’ecart par rapport a la situation anterieure. 

Parce que les champs d’application des 5S et les regies associees peuvent 
etre nombreux et varies, la verification s’appuie volontiers sur des check- 
lists, des formulaires devaluation. II faut done, pour controler I’application 
des 5S, developper des formulaires et le systeme de notation associe. II 
faut ensuite determiner a quels intervalles se feront ces controles, qui les 
fera et quels types d’actions seront a entreprendre si le resultat n’est pas 
conforme aux attentes. Le chapitre 6, Mesure, evaluation et tableau de 
bord (p. 1 53), livre tous les details necessaires a la mise en place des 
moyens et procedures. 

Progresser 

Les premieres actions entreprises dans le perimetre du chantier pilote 
amenent le plus souvent des resultats spectaculaires, mais malgre cela, la 
situation demeure largement ameliorable. En effet, apres avoir debar- 
rasse et nettoye on constate qu’il ne reste que des choses utiles au poste 
et dans son environnement immediat, tout est propre en apparence. 

A y regarder de plus pres, II reste cependant des traces et des saletes 
tenaces et subtiles. Le nettoyage quotidien reste long et/ou difRcile. 
L’environnement, meme epure de I’inutile qui encombre, reste mal 
agence et mal adapte. D’une part II est difRcile de trouver ce dont on a 
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besoin, d’autre part on n’est pas certain de n’avoir garde que des choses 
utiles. 

Dans I’enthousiasme du chantier pilote et malgre les precautions, on a 
peut-etre elimine des objets qui, tout compte fait, etaient indispensa- 
bles... Pour progresser sur les themes tri, debarras et nettoyage, il faut 
faire un bilan de cette premiere etape, recenser les problemes rencontres 
pourpouvoiry remedierAfin de structureret pouvoir analyser le bilan sur 
des faits, il est recommande de renseigner des fiches d’anomalies, 
comportant : 

• les anomalies constatees sur les postes; 

• I’identification et I’indication des principales sources de salissure; 

• I’identification et I’indication des endroits difRciles a nettoyer; 

• les remarques des personnels concernes. 

L’analyse et la synthese de ces fiches sont un excellent theme de travail 
de groupe pour une prochaine session. L’animateur s’emploiera a ce que 
le groupe fasse ressortir de maniere pertinente les problemes et les solu- 
tions, avec un ordre de priorite, un responsable par action et une date 
d’achevement. 


COMMUNIQUER AUTOUR DES PREMIERS SUCCES 

Quels que soient le calendrier et les modalites du deploiement, il faut 
exploiter immediatement les premiers progres et les premiers resultats 
pour communiquer Rappelons qu’il est important de faire tres vite la 
preuve du bien-fonde du projet par les resultats. Cela tombe bien, les 
resultats les plus spectaculaires s’obtiennent en general au debut. 

Le chef de projet inclura I’exerdce de communication dans chaque 
theme et dans chaque session qu’il anime. II pourra : 

• faire paraftre un article, photos a I’appui, dans le journal interne de 
I’entreprise; 

• faire confectionner aux participants des panneaux d’information; 
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• inviter la hierarchie, les parrains de I’operation a se rendre compte 
sur place, 

La presentation des resultats a la hierarchie 

II est important de pouvoirfaire presenter les premiers resultats a la direc- 
tion par les participants eux-memes. Ceci les valorise et leur donne 
I’opportunite de s’exprimer sur leurs problemes et faire part de leurs sug- 
gestions. C’est egalement une opportunite pour les executants d’avoir un 
acces privilegie a ce niveau hierarchique, avec lequel ils n’ont en general 
que peu de contact. Le chef de projet aidera a synthetiser et a structurer 
la presentation et les assurera de son soutien durant cet exercice intimi- 
dant avec lequel ils sont probablement peu familiers. Au cours de 
I’expose, le chef de projet recentrera I’orateur sur I’essentiel, pour le gul- 
den le soutenir et lui eviter de deriver 

L’ expose peut etre presente par des binomes ou successivement par cha- 
que participant, afin de maintenir une certaine egalite entre eux. Les plus 
reticents auront le droit de passer leur toun mais devront prendre la 
parole la fois suivante, lorsqu’ils auront vu faire les premiers. 

Oil et quoi presenter? 

Les actions engagees et les progres obtenus doivent se voir sur le terrain. 
On privilegiera de presenter les resultats in situ, la ou ils se material isent. 
La hierarchie invitee n’est pas forcement familiere des lieux, II faut done 
prevoir des exemples de I’etat anterieun a comparer avec ce que Ton 
peut voir desormais : 

• photos d’avant a comparer avec I’aspect actuel; 

• formulaires et documents d’avant, a comparer avec les nouveaux; 

• temoignages des personnels : comment ils faisaient avant et 
comment ils font maintenant. 

II faut egalement presenter les innovations et nouveautes, comme I’instal- 
lation d’une boTte a idees, le chariot a ustensiles, le tableau d’outils, 
I’espace communication, etc. Pour des resultats chiffres, II est plus facile 
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d’utiliser I’afRchage de I’espace communication ou encore les tableaux et 
installations d’une salle de reunion : 

• poids, volume, surfaces, temps economises; 

• planning des actions et nombre d’actions en cours; 

• nombre d’actions entreprises et soldees; 

• etat des depenses realisees et prevues par rapport au budget; 

• resultats des audits et controles; 

• calendrier d’avancement, des sessions et des reunions program- 
mees. 

On profitera de la presence de la hierarchie pourfaire le point des bloca- 
ges et des besoins de soutien. La presentation de resultats encoura- 
geants favorisera d’autant I’engagement et certaines decisions. II faut 
«vendre» les progres et resultats, en restant honnete bien entendu. 


Rappel (aux chefs distraits) 

1 . Respectez toujours vos engagements. 

2. Concretisez-les rapidement. 

3. Verifiez que les consignes que vous donnez (pour respec- 
ter vos engagements) sont bien executees dans les temps. 

. . .Car si vos subordonnes ont moins de patience que vous, ils 
ont meilleure memoire! 


Visite et participation de la hierarchie 

Lors des presentations de resultats, les representants de la direction 
devront etre conscients de I’eventuel effet d’intimidation que leur pre- 
sence peut induire. Ils devront se mettre au niveau de langage et de com- 
prehension de leurs hotes. Ils se montreront bienveillants, memes s’ils 
doivent exiger davantage de resultats ou un rythme de progres plus sou- 
tenu. 
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Quelle forme vous paraft etre la plus recevable par des personnes qui sont 
convaincues d’avoir bien fait : 

• «ll faut en faire plus et plus vite!» 

• «Qu’est-ce qui vous freine pour aller encore plus loin, plus vite?» 

Un entretien prealable du chef de projet avec la hierarchie peut s’averer 
utile, pour s’informer sur I’avancement du projet et ne pas donner aux 
participants la desagreable sensation qu’avant cette reunion les chefs et 
directeurs ignoraient tout de ce projet presente comme important! 

Les visites de la hierarchie ne devraient pas se limiter aux invitations for- 
melles des groupes, mais egalement se faire spontanement. Un directeur 
qui prend un peu de son temps pour venir spontanement rencontrer les 
participants et voir les travaux lors d’une session donne des signes forts : 

• de son interet pour un projet d’entreprise delegue aux personnels; 

• de consideration pour les participants; 

• de reconnaissance des efforts et des resultats; 

• d’encouragement a perseverer 

Le directeur doit-il f rotter avec le groupe? 

La participation de la hierarchie doit-elle rester symbolique et distante ou 
le chef de service, le directeur doit-il frotter les machines et trier I’inutile 
avec les participants des groupes de travail? II n’y a pas de reponse uni- 
que, elle s’apprecie dans le contexte. Dans certaines entreprises, la proxi- 
mite des hierarchiques et des operationnels fait que les premiers 
participeront spontanement aux operations sans gener les seconds par 
leur presence. Dans d’autres entreprises, on n’imaginerait pas plus que 
I’on n’apprecierait le melange des genres. 

Ce qui en revanche est attendu de la part de tous est une participation 
individuelle : 

• le chef doit donner I’exemple par son comportement; 

• les responsables doivent ranger et nettoyer leur bureau; 

• tout le monde doit respecter les regies. 
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REPLIQUER L’EXPERIENCE DU CHANTIER PILOTE 

La replication de I’experience se congoit selon deux axes. Le premier; ver- 
tical, cherche a maintenir les resultats atteints sur le chantier pilote, mais 
avec une economie de moyens et d’efforts. Puis, au-dela du maintien, a 
ameliorer les resultats et aller plus loin. Le second axe est horizontal, II 
cherche a repliquer les premieres experiences du chantier pilote sur 
d’autres zones, pour couvrir progressivement, par diffusion, I’ensemble du 
perimetre vise. 

L’amelioration continue est inscrite dans la cinquieme phase des 5S, le 
shitsuke, depuis leurs origines. La demarche et I’outil qui la supporte est le 
PDCA. 

Le principe du PDCA 

Le PDCA est une demarche structuree en quatre etapes, dont les initia- 
les torment I’acronyme : Planifier; Deployer; Controler; Agir'. Ces quatre 
etapes rappellent que : 

1 . Toute action doit etre precedee par une etape de Preparation et 
de Planification, pour eviter la tentation de se lancer sans avoir 
reellement compris et correctement evalue la situation. 

2. II faut Deployer les actions planifiees, 

3. Ensuite, apres le deploiement, il faut en evaluer les resultats, au 
moyen de mesures ou de Controles. II s’agit egalement de Com- 
prendre en etudiant les resultats, s’ils repondent aux attentes et 
dans la negative, comprendre pourquoi. 

4. En fonction de 1’evaluation des resultats, soit Taction est satisfai- 
sante et Ton peut chercher a Aller plus loin, soit elle doit etre 
revue, corrigee ou reorientee afin d’obtenir le resultat escompte. 


I . Le modele original, americain, et tres nepandu dans les entreprises de 
Check, Act. 
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Illustration 19 



Une fois ces quatre etapes franchies, on «refait un tour» en recommen- 
gant a preparer et planifier la suite. Le Cycle PDCA est represente par 
une roue a quatre quadrants (illustration 1 9), gravissant la pente du pro- 
gres. Cette roue est supposee tourner sans discontinuer pour pratiquer 
I’amelioration continue. 

Pour empecher tout retour a I’etat anterieur et assurer la perennisation 
des progres obtenus, II faut placer une cale sous la roue. Si la representa- 
tion de la cale trouve sa place logiquement sur le dessin, on se demande 
comment elle se materialise dans la pratique. Les 5S fournissent une 
reponse elegante : ce sont les procedures nouvellement creees, ou celles 
mises a jour qui fixent les nouvelles regies de vie et de comportement et 
evitent de revenir aux mauvaises habitudes. 

Le PDCA constitue une methode donnant d’excellents resultats a condi- 
tion de respecter les differentes phases et de leur accorder I’importance 
necessaire : 

1 . Bruler I’etape de planification ou de preparation demontre une 
propension a I’activisme, c’est-a-dire la preponderance de Taction 
pratique au detriment de la reflexion, de la theorie. On pense agig 
mais le plus souvent on n’y gagne que de Tagitation. 

2. A Tinverse, ne pas passer au deploiement, c’est rester dans la pla- 
nification infinie et dans Tincantation : «il y a qua. ..», «il faut 
qu’on...» 

3. Ne pas mesurer et controleg c’est faire preuve d’exces d’opti- 
misme ou d’un total manque de rigueur! 

4. La derniere phase d’analyse et de reaction permet de boucler le 
systeme, c’est-a-dire conditionner les actions futures aux resultats 
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obtenus. Ceci est indispensable pour conserver I’alignement de la 
suite des actions (la trajectoire) vers le but. 

Le PDCA vise a remplacer les slogans et exhortations par des plans 
d’action clairs'. II permet aux participants de comprendre la logique et 
I’enchainement des differentes etapes, pourquoi il ne faut pas se precipi- 
ter dans le tri-debarras sans avoir prealablement fixe I’etat des lieux initial 
et defini les moyens de mesurer les progres, par exemple. 

Le PDCA fournit une trame pour structurer I’avancement des travaux. 
L’animateur des groupes de travail demandera aux participants de met- 
tre en pratique ce principe : 

1 . Que planifiez-vous? 

2. Comment allez-vous deployer? 

3. Comment allez-vous evaluer et mesurer les resultats? 

4. Si les resultats ne sont pas conformes a vos objectifs, que ferez- 
vous? 

Le PDCA applique aux 5S s’envisage a plusieurs echelles, pour la gestion 
du projet comme pour la conduite d’actions spedfiques, ainsi que selon 
les deux axes : approfondir un theme ou etendre la demarche a d’autres 
secteurs. 

Exemple 

Le premier (grand) nettoyage ou la seance de pose d’etiquettes sert a 
etablir I’etat des lieux. Cette phase concrete est exploitee pour Planifier 
les actions et fixer les objectifs avec les acteurs. Les actions sont menees, 
Deployees et leurs resultats Controles. On evalue alors I’ecart entre les 
resultats obtenus et les objectifs vises pour reAgir On redefinit, on planifie 
de nouvelles actions et... c’est reparti! 


I . Chardonnet, Andre et Thibaudon, Dominique, Le guide du PDCA de Deming, progres continu 
management Editions d'Organisation, Paris, 2003. 
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Un element americain repris par les Japonais 

Le principe du PDCA est associe a William E. Deming', qui 
par ses enseignements dans le domaine de la martrise de la 
qualite, aida I’industrie japonaise de I’immediat apres-guerre a 
se relever. Les 5S sent done une integration des preceptes du 
programme TWI, des enseignements de Deming et de 
I’approche participative. 


Chantier pilote, vitrine des 5S 

Le chantier pilote sert a demontrer I’efRcadte des 5S sur un perimetre res- 
treint, ainsi que de laboratoire d’essai au chef de projet, animateurs et 
participants. Une fois ce premier role rempli, le chantier pilote devient la 
premiere vitrine des 5S dans I’entreprise. II est done important d’y demon- 
trer avec evidence et clarte les benefices de la methode. Le chantier 
pilote doit etre visite et servir d’exemple aux chantiers suivants. Le chef 
de projet et/ou les animateurs doivent etre des promoteurs de visites 
interzones ou interateliers, car les participants n’iront pas spontanement 
voir ailleurs. 


I . La roue du progres est parfois appelee 


; de Deming» 
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Anecdote 

L’experience montre que les personnels afFectes a un atelier 
ou un service vont rarement visiter les autres ateliers ou servi- 
ces. Ils rencontrent leurs collegues dans des lieux communs et 
«neutres», comme le restaurant d’entreprise ou les salles de 
pause. Ainsi ai-je parfois entendu sur le ton du reproche «nous 
ne savons meme pas a quoi servent les cartes electroniques 
que nous fabriquons», alors que ces memes personnes ne se 
sont jamais donne la peine de regarder les lignes d’assemblage 
final, eloignees de quelques dizaines de metres. . . 

Ce meme phenomene se reproduit dans les projets du type 
5S. 
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Chapitre 6 


Mesure, evaluation 
et tableau de bord 


Les acteurs du projet 5S exploitent des ressources mises a leur disposition 
pour atteindre un but. De i’etat d’origine a i’etat finai (i’atteinte du but), 
ia «trajectoire» du projet passe par un certain nombre d’objectifs 
d’etape, comme ie montre i’iiiustration 20 ci-dessous. 

La trajectoire ideaie, pianifiee est rectiiigne, aiors que ie depioiement de 
tout projet suit en reaiite des cheminements pius tortueux, en fonction 
des difRcuites, contraintes et aieas. 

Pour piioter son projet, ie chef de projet doit disposer d’un tabieau de 
bord, notamment pour verifier si i’avancement du projet progresse au 
rythme souhaite et si ie cheminement reste dans un reiatif aiignement 
avec ia trajectoire ideaie. Le tabieau de bord doit aider a detecter ies 
derives et prendre ies decisions necessaires pour corriger ia trajectoire. 


Illustration 20 
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Le projet 5S a trois parties prenantes : 

• la direction, qui cautionne le projet et alloue les ressources; 

• les participants, qui sont a la fois ressources, acteurs et en partie 
benefidaires; 

• le chef de projet, qui gere le projet et fait le lien entre les deux 
autres parties. 

Dans I’approche participative, les participants doivent pouvoir situer eux- 
memes I’etat d’avancement du projet, s’acquitter des taches qui leur sont 
confides et planifier de maniere coherente leurs actions futures. 


Le respect du principe PDCA impose la mesure ou revalua- 
tion pour verifier la pertinence d’une action et I’ecart qui en 
resulte. L’analyse du resultat permet de decider de continuer 
dans la meme voie ou de reorienter I’effort si celui-ci ne pro- 
duit pas les resultats escomptes. 


La matrice de maturite 

Le chef de projet peut utiliserun outil simple pourverifier la diffusion et la 
maturite par zone, une matrice du type de celle-ci (tableau 19) : 
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Tableau 19 



MATURITE 

Initiation 

Approfondissement 

Formalisation 

Perpetuation 

THEME 





Tri-debarras 





Rangement 





Nettoyage 





Standardisation 





Progres 






Chaque theme est evalue selon une echelle allant de la simple initiation, 
c’est-a-dire un premier deploiement, a la perpetuation par les acteurs de 
la zone de maniere autonome. Le but etant de faire passer toutes les 
zones de I’initiation a la perpetuation sur chacun des themes. Ce petit 
outil pratique ne sufRra pas pour la gestion de I’ensemble du projet, pour 
lequel il faut batir un tableau de bord digne de ce nom. 


Le tableau de bord 

La direction exige des rapports reguliers sur I’avancement du projet, la 
consommation des ressources et les eventuels points problematiques. La 
gestion du projet repondra a leurs interrogations, notamment a I’aide du 
tableau de bord. Le tableau de bord est done un outil de pilotage indis- 
pensable a usages multiples. II doit comporter obligatoirement une majo- 
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rite d’elements factuels rapportes par un systeme de mesure, dont la 
perception puisse etre partagee sans ambiguTte par tous. 

Le tableau de bord servant a la gestion du projet global sera different du 
tableau de bord propre a une zone determinee, car ils repondent a des 
besoins differents : 

• Le chef de projet et la direction voudront avoir une vision globale 
de revolution du projet, connaftre les evolutions dans le temps; 
actions a court termeet progression surle longterme.ainsi que les 
evolutions dans I’espace; les differentes zones passees aux 5S, 
apres le chantier pilote. C’est un outil de pilotage «strategique». 

• Les acteurs dans leur zone ont besoin d’un tableau de bord tres 
operationnel, focalise essentiellement sur les actions et resultats 
de leur zone. 

Durant les deploiements d’actions sur plusieurs semaines, il est indispensa- 
ble de recourir a des mesures intermediaires apres chaque theme de tra- 
vail, pour : 

• verifier les ecarts et deviations eventuelles tant qu’ils restent de 
faible amplitude; 

• conserver I’attention des participants sur la duree; 

• mettre en place les cliquets ou cales de la roue du PDCA. 


La mesure, indispensable au progres 

L’adage populaire dit que ce que I’on ne mesure pas, on ne le connaft 
pas. Mesurer c’est connaTtre et pouvoir maftriser La premiere mesure 
indispensable dans le deploiement des 5S est I’etat des lieux initial. 
Comme la police sur la scene du crime, on ne touche a rien tant que les 
premiers constats ne sont pas faits! En effet, trop de groupes se precipi- 
tent dans les premieres actions, atteignent un resultat spectaculaire, mais 
sont incapables de le valoriser pleinement et de communiquer sur ce pre- 
mier succes pour la simple raison que la reference initiale a disparu! 
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Mesurer sous-entend traduire un etat en elements d’appredation fac- 
tuels et explicites. En effet, comment peut-on exploiter des appreciations 
du type : c'est peu range, cast mal tenu, plutot propre, assez desordonne, 
etc.? A la rigueuc les temoins sur site peuvent partager une perception 
commune, mais ce type d’information est inexploitable des qu’elle est 
coupee de son contexte. Le chef de projet et les animateurs devront 
veillera ce que les participants expriment les progres par des mesures fac- 
tuelles et non des impressions subjectives. 

Exemples de resultats mesurables 


Tableau 20 


Actions menees 

Parametre 
a mesurer 

Unite de mesure 
(exemples) 

Suppression des 
temps de recherche 

Temps gagne (ou non 
perdu) 

Minutes, heures 

Augmentation propor- 
tionnelle de la produc- 
tion 

Nombre de pieces, uni- 
tes supplementaires ven- 
dues, chiffre d’affaires 

Diminution des pan- 
nes sur des equipe- 
ments regulierement 
nettoyes et controles 

Augmentation propor- 
tionnelle de la produc- 
tion 

Nombre de pieces, uni- 
tes supplementaires ven- 
dues, chiffre d’affaires 

Diminution du taux 
d’accidents 

Reduction du nombre 
de jours d'arrets par 
rapport au mois ou a 
I'annee precedente 

Nombre de jours conse- 
cutifs sans accidents, 
pourcentage par rap- 
port a la periode prece- 
dente 

Reduction de I’absen- 
teisme 

Taux d’absenteisme 

Pourcentage 

Jours sans absents 

jours 

Reduction des erreurs 
de traitement 

Satisfaction clients 

Taux ou nombre de 
reclamations 

Gain de place, ordre 

Surfaces liberees 

m2 
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Appreciation et evaluation de parametres 
non quantifiables 

Le tableau de bond peut comporter des elements d’appreciation pour les 
parametres non quantifiables : facteurs d’ambiance, implication person- 
nelle, etc., mais qui doivent demeurer minoritaires et pertinents. La partici- 
pation aux activites 5S et les resultats obtenus sont en general un 
barometre de I’etat d’esprit et du degre de participation qui regne dans 
I’entreprise. 


Anecdote 

Un cadre d’une entreprise ecoutant mes explications sur les 
basiques des 5S reagit a 1’evocation des panneaux d’outils 
communs : «Le jour ou nous pourrons laisser les outils en 
libre-service, sur un panneau accessible atous, ce sera le signe 
qu’un grand changement sera intervenu!» 


C’est ainsi que dans cette entreprise, le panneau d’outils commun est 
devenu un indicateur de progres et un symbole du changement de com- 
portement. 

Exemples de parametres non mesurables 

• amelioration de la motivation du personnel; 

• amelioration de I’ambiance; 

• developpement et renforcement de I’esprit de groupe; 

• amelioration de I’organisation et du respect des regies; 

• responsabilisation de chacun dans son perimetre d’action; 

• amelioration de I’implication dans le projet 5S et les projets de 
I’entreprise. 
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L’interet des photos 

Les photos permettent de traduire un etat qui est difRcile a mesurer et 
quantifier: Elies permettent de partager une perception subjective du 
type c'est peu range, c’est mal tenu, plutot propre, assez desordonne, etc., 
par la conservation du contexte dans I’image. La photo devient une 
«mesure» des que Ton peut comparer un etat avant action a un etat 
apres mise en oeuvre. Les photos sont egalement des supports de com- 
munication visuelle, exploitables facilement et rapidement. 


La popularite, la facilite d’emploi et le cout decroissant des 
appareils photo numeriques, leur disponibilite dans les entre- 
prises devrait en faire un outil privilegie de 1’evaluation et de la 
communication dans un projet 5S. 


Certains changements se font a une frequence faible, ce qui les rend 
moins perceptibles. C’est typiquement le cas des enfants qui grandissent. 
Les parents qui les voient quotidiennement ne s’en rendent pas trop 
compte, alors que les oncles ettantes qui ne les voient qu’occasionnelle- 
ment notent des changements importants. 

Dans le meme esprit, il est interessant de faire des photos des quatre sai- 
sons de certaines zones. La technique est simple : 

• on choisit un point de vue oCi Ton place I’appareil photo et on 
prend une premiere photo; 

• a intervalle regulier on replace I’appareil photo de la meme 
maniere au meme endroit et Ton refait une photographie; 

• au f]l du temps et des images accumulees, les evolutions lentes 
deviennent apparentes. 

Les photos accumulees torment aussi la memoire du projet et en partie 
celle de I’entreprise.je recommande au chef de projet de constituer une 
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chronique du projet en collectant et commentant les diverses photos pri- 
ses au fil du temps. 

Benchmarking 

La mesure s’envisage selon une reference «interne», indiquant le progres, 
I’ecart par rapport a une situation anterieure. L’autre usage de la mesure 
est de pouvoir s’evaluer par rapport a des references «externes», c’est- 
a-dire d’autres zones, ateliers ou services, ou encore se comparer aux 
filiales du meme groupe, aux concurrents, etc. La comparaison aux 
meilleurs et I’adoption d’une strategie pour les egaler ou les depassec 
s’inspirer des methodes utilisees ailleurs avec succes s’appelle le 
benchmarking. 

Un des usages du chantier pilote est de servir de reference aux chantiers 
suivants, les nouveaux participants pourront ainsi venir se benchmarker au 
chantier pilote. A mesure que les progres et innovations sur les nouveaux 
chantiers montrent leurs effets, ce sont les «anciens» du chantier pilote 
qui iront voir comment les nouveaux ont reussi leur progression et even- 
tuellement s’inspirer de leurs methodes. 


Stimulation exterieure 

On demontre facilement, a I’aide de petits jeux, que sans sti- 
mulation exterieure, un groupe de travail qui ne mesure que 
ses progres relatifs va progresser lentement et eventuellement 
finir par stagner La revelation qu’un autre groupe ou un con- 
current reussit a atteindre des performances bien plus elevees 
va dechaTner la creativite et conduire a une amelioration dras- g 

tique. 1 


I 

® 
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Le chef de projet et les animateurs veilleront a «organiser» les seances 
de benchmarking, car les visites croisees sont rarement pratiquees sponta- 
nement. 


Auto-evaluation et audits 5S 

Pour assurer le suivi et la progression des 5S, ainsi que pour communiquer 
efficacement, II est necessaire de mesurer Les 5S etant une demarche 
resolument participative, on va confier aux participants la responsabilite 
de s’auto-evaluer Les groupes de travail pourront ainsi verifier par eux- 
memes I’impact de leurs efforts et planifier les nouvelles actions a entre- 
prendre. 

Notons que le fonctionnement autonome des groupes de travail se 
mesure aussi a la qualite de leur auto-evaluation et dans leur autodisci- 
pline. Cependant, la confiance n’exclut pas le controle. II faut aussi et sur- 
tout assurer la coherence des auto-evaluations entre les differents 
chantiers ou les differentes zones. Pour ces raisons, on pratiquera des eva- 
luations contradictoires : les audits 5S. 

Ces dispositions seront communiquees tres tot, au debut du projet, pour 
qu’il n’y ait pas de malentendu ulterieurement sur ce controle, par rap- 
port au discours qui privilegie I’autonomie. Les audits 5S sont aussi un 
moyen pour stimuler les acteurs dans leurs chantiers respectifs. 

Les auto-evaluations 

Les auto-evaluations se fondent sur des formulaires ou grilles d’apprecia- 
tion. Ces grilles sont idealement congues par les participants eux-memes 
lors du chantier pilote, dans le cadre de la demarche participative. Dans la 
pratique, les documents sont plutot fournis par le chef de projet et even- 
tuellement amendes et enrichis par les groupes des participants. Les rai- 
sons a cela sont : 

• le manque d’experience et le temps que mettraient les partici- 
pants a elaborer des formulaires pertinents par apprentissage; 


162 


Guide pratique des 5S 


• le privilege et I’avantage que I’on consentirait aux participants du 
chantier pilote qui pourraient elaborer les documents, par rapport 
aux participants des chantiers suivants qui en heriteraient; 

• les defis sous-jacents a induce dans les formulaires, pour pousser 
les participants a aller plus loin; 

• le besoin de documents harmonises et applicables a toutes les 
zones concernees dans I’entreprise. 

L’experience des praticiens montre que les formulaires en usage dans les 
differentes entreprises convergent tous vers des contenus similaires. Cette 
distribution est done un gain de temps et d’energie. Notons que I’elabora- 
tion des formulaires est rarement la phase favorite des participants, qui 
apprecient la fourniture de documents tout faits, ne serait-ce qua titre 
d’exemples. 

A une frequence que le groupe definit, les evaluations sont conduites par 
les membres du groupe. II est indispensable que les auto-evaluations 
soient planifiees, les participants nommes et le planning affiche. Apres 
chaque auto-evaluation les resultats sont affiches immediatement sur les 
panneaux de I’espace communication. Des resultats insufRsants appel- 
lent des mesures correctives immediates que le groupe decide et porte 
sur le plan d’action, lui aussi afRche. Hormis pour la premiere fois, le chef 
de projet ne devrait pas participer a I’auto-evaluation, laissant ainsi aux 
groupes toute leur autonomie, mais il viendra prendre connaissance des 
resultats dans I’espace communication. 

La frequence des controles doit etre compatible avec les imperatifs du 
travail ordinaire' (la mission premiere) des participants et coherente avec 
le rythme de degradation possible de I’environnement de travail. La regu- 
larite des controles est importante car elle donne une vision de la conti- 
nuite des efforts en matiere de 5S et evite que les individus ne 
s’accommodent de la situation, en perdant peu a peu leur sens critique. 


I . II faudra neanmoins veiller a ne pas sacrifier ces rendez-vous reguliers avec I’imperative auto-eva- 
luation 5S sous pnetexte d'urgence ou de retards. 
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ne cherchent plus a remettre en question, a se lancer des defis et a ame- 
liorer la situation presente. 

Les audits 5S 

Un audit se definit comme une verification de la conformite a des regies, 
a un referentiel. Le terme s’applique done avec pertinence a notre pro- 
pos'. En effet, pour assurer la coherence des auto-evaluations entre diffe- 
rents chantiers ou differentes zones, il est necessaire de disposer d’une 
reference commune. Cette reference est en general double : 

1 . Le referentiel, un recueil des points a evaluer avec les criteres et 
parametres associes ainsi que le systeme de mesure et le plus sou- 
vent I’expression des niveaux attendus. 

2. Une equipe de praticiens qui effectuent une evaluation contradic- 
toire et independante de celle des participants. Ces evaluations 
conduites par une equipe (ou une personne) specifique sont aussi 
appelees audits. 

Le referentiel represente les tables de la loi, exprimant pour chaque 
theme des 5S et du projet de I’entreprise, les criteres et parametres a 
controlec ainsi que le niveau attendu pour chacun d’eux. Le referentiel 
comporte ou est associe a un systeme devaluation, le plus souvent pre- 
sente sous forme de grilles. 

Les audits doivent assurer que les auto-evaluations dans les differentes 
zones sont coherentes entre elles. Le referentiel commun n’y suffit pas 
forcement, notamment si la redaction des criteres et la formulation du 
questionnaire laissent une certaine part a I’appreciation individuelle. Les 
personnes chargees des audits, etant «toujours» les memes, elles auront 
une appreciation qui sera en generale identique d’une evaluation a 
I’autre. 


I . Le terme est sufRsamment employe dans les milieux professionnels (audit qualite, audit fournis- 
seun audit financier. . .) pour ne poser aucun probleme de comprehension. Pour des complements 
sur les methodes d'audH:, voir Hohmann, 2004, ouvr cite. 
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La composition de I’equipe d’auditeurs doit etre coherente avec la taille 
de I’entreprise et I’importance que Ton donne au projet. Dans les petites 
structures, un seui auditeur sufTit. 

La creation de I’equipe d’auditeurs est une opportunity de la creer multi- 
fonctionnelle, en integrant par exemple, outre le chef de projet et anima- 
teurs 5S, un representant de la maintenance, de la direction des 
ressources humaines, de la direction, du marketing et eventuellement un 
candide. Chacun ayant une sensibilite particuliere selon son domaine 
d’expertise et trouvant durant I’audit a s’ouvrir a d’autres domaines. 

La frequence des audits sera fixee par les auditeurs, en fonction de 
I’avancement des 5S, du rythme du projet, des objectifs, etc. Le planning 
des audits, comme celui des auto-evaluations, doit etre afRche et res- 
pecte. Le choix des dates ne devrait pas etre fonction de I’intensite de 
I’activite, car les regies 5S sont applicables en permanence et pas unique- 
ment lorsque I’activite est calme, ou encore lorsque le personnel n’a plus 
que les 5S pour s’occuper utilement. 

Dans le meme esprit, le respect des principes et des regies 5S devant etre 
permanent, des audits «surprises» ne devraient ni perturber les audites ni 
conduire a des resultats plus mauvais que les audits planifies.Toutefois, si 
les auditeurs souhaitent pratiquer des audits «surprise», il faut indiquer 
explicitement cette possibility aux participants, des le ddbut du chantier 
Les auditeurs utilisent les memes outils que les acteurs des 5S durant 
leurs auto-dvaluations. On attend cependant des auditeurs une rigueur 
et une certaine sdvyrity. La rigueur ddmontre le soin portd a cette dva- 
luation compiymentaire. De maniere gdndrale, toute dvaluation doit etre 
conduite avec soin, par respect pour les efforts qui ont ete entrepris par 
les participants. La sdvyrity incite les participants a repousser les limites, a 
amyiiorer leurs performances. On s’attend par consdquent a ce que : 

I. Les auditeurs aient une compdtence et une expdrience en 
matiere de 5S, qui leur conferent de la Idgitimity dans leur role. Un 
seuI expert dans le groupe d’auditeurs est sufRsant, le chef de pro- 
jet par exemple, a condition que celui-ci participe bien aux audits 
et encadre les auditeurs novices. 
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2. Le resultat d’audit prime sur les resultats d’auto-evaluation, une 
regie qui devra etre enoncee tres clairement, des le debut du 
chantier 

Notons que les audits peuvent egalement s’envisager comme des valida- 
tions successives, par lesquelles les auditeurs estiment que, sur un theme, 
le niveau minimum requis est atteint et par consequent autorisent le tra- 
vail sur le theme suivant. Exemple : le theme «trier et debarrasser» est 
valide, le theme suivant sera «ranger». 

Confrontation auto-evaluations - audits 

Les resultats des audits sont, comme les auto-evaluations, affiches tout 
de suite dans I’espace communication. II est important que les evalua- 
teurs et les auditeurs exploitent les memes documents, pour confronter 
et analyser les resultats des uns et des autres. 

Trois situations peuvent se presenter : 

1 . Les evaluateurs sont plus severes que les auditeurs. 

2. Les auditeurs sont plus severes que les evaluateurs. 

3. Les resultats sont similaires. 

La premiere situation, dans laquelle les evaluateurs sont plus severes que 
les auditeurs, peut se rencontrec mais doit rester anecdotique, sans quoi il 
faut envisager de recomposer I’equipe d’auditeurs. En effet, la compe- 
tence et la legitimite des auditeurs, voire le serieux du projet tout entier 
finirait par etre mis en cause. 

Le deuxieme cas, dans lequel les auditeurs sont plus severes que les eva- 
luateurs, devrait se trouver frequemment, au moins tant que les partici- 
pants n’ont pas exploite tous les potentiels d’amelioration et qu’ils n’ont 
pas acquis une experience des 5S sufRsante. Le resultat de I’audit pri- 
mant sur celui de I’auto-evaluation, le groupe de travail est tenu de pro- 
poser rapidement un plan d’action pour tout resultat en dessous du 
niveau minimum requis. 
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Ainsi, si le critere «ordre et rangement» note 12/20 est juge 
«insuffisant», alors que le minimum attendu est de 14/20, les membres 
du groupe doivent proposer une action corrective structuree. Ce meme 
point devra etre reevalue par les auditeurs lors du prochain audit. Si I’inter- 
valle entre deux audits est trop important, au-dela de deux ou trois 
semaines, il est preferable de deleguer la reevaluation au chef de projet, 
qui agit sur ce point en lieu et place de I’equipe d’audit. Outre I’exigence 
d’une action corrective, le chef de projet ou les animateurs exploiteront 
les ecarts entre les resultats et les objectifs pour stimulen challenger les 
acteurs pour reduire ces ecarts. 

L’audit n’est ni un proces ni une punition. Les auditeurs s’attacheront 
done a valoriser les points satisfaisants et a souligner les potentiels d’ame- 
lioration qu’ils ont deceles. A terme, il faut que les resultats des auto-eva- 
luations et les resultats des audits convergent, faute de quoi il faut 
s’inquieter du manque de progres du groupe. 

Le troisieme cas, dans lequel les resultats sont similaires, demontre la 
pleine maturite des participants et si les resultats sont durablement simi- 
laires, I’autonomie du groupe. On peut alors reviser la frequence des 
audits a la baisse, temoignant ainsi du supplement de confiance accor- 
dee au groupe. Je deconseille cependant I’abandon total des audits. 


Prix, trophees et recompenses 

L’atteinte des objectifs, des niveaux attendus lors des audits peut donner 
lieu a une remise de prix, de trophees, de certificats ou de recompenses 
au cours d’une petite ceremonie. Cest I’occasion pour la direction de 
montrer a la fois son interet et sa satisfaction quant aux resultats obte- 
nus. Pour les participants, e’est la reconnaissance de leurs contributions et 
de leurs performances, ainsi qu’une occasion de cotoyer les directeurs 
dans un contexte favorable. Les certificats ou lettres de la direction sont 
afRches sur le tableau de I’espace communication. 
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Les formulaires d’ evaluation 

Les formulaires devaluation sont des supports commons a I’auto-evalua- 
tion et aux audits. Ils doivent etre simples et pratiques, pour une utilisa- 
tion par tous les personnels, sur le terrain. On choisira des formulations 
simples et sans ambiguTte. Le systeme de notation associe doit lui aussi 
etre simple et fournir un resultat representatif objectif et cela rapidement 
et sans besoin de recours a des calculs complexes. 


Conseil 

Dans les grilles devaluation, on evitera de donner la possibilite 
de choisir une note mediane. L’experience montre que si les 
criteres d’appreciation sont disposes selon un nombre impair 
de categories, une majorite de reponses sera pile dans la 
mediane, ce qui ce revele parfaitement inexploitable. 


Exemple de grille d’evaluation sans position mediane : 

Tableau 2 1 


Critere 

- Note + 


1 

5 

7 

10 

Tous les dossiers utiles sont a un seui endroit 





II existe un dossier unique par projet 





On trouve un document ou une information en 
30 secondes maximum 






Dans cet exemple, les notes s’echelonnent entre I (le moins bon) a 10 
(le meilleur) en quatre intervalles. Un cinquieme intervalle «au milieu» 
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aurait permis aux evaluateurs de ne pas se mouiller en choisissant la posi- 
tion mediane. Les 5S etant le plus souvent deployes S par S, des evalua- 
tions sont conduites apres chaque etape, ce qui requiert des formulaires 
specifiques a chaque theme. 

Les exemples suivants sont donnes pour chaque theme et formules avec 
des afRrmations qui representent I’etat ideal. L’evaluation porte ainsi sur 
I’ecart par rapport a cet ideal. II faut alors preciser le sens de la notation : 

• la note maximale sanctionne la conformite a I’ideal 
ou 

• la note maximale sanctionne le demerite par rapport a I’ideal. 

Tri-debarras 


Tableau 22 


Auto-evaluation 5S 

Zone : 

Date : 

Evaluateurs : 

Tri - debarras 

Note 

Remarques 

Les abords de la zone sont propres et 
degages 



Tous les objets dans la zone de travail 
sont necessaires a son execution 



La zone de travail est exempte de 
dechets, de restes et de rebuts 



Les objets frequemment utilises sont pla- 
ces a proximite 



Les objets peu utilises sont hors de la 
zone de travail 



Tout ce qui concerne le travail precedent 
a ete degage : pieces, outils, documents. . . 



Les documents de travail (procedures, 
modes operatoires, formulaires...) sont 
au poste et a jour 
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Rangement et identification 


Tableau 23 


Auto-evaluation 5S 

Zone : 

Date : 

Evaluateurs : 

Rangement et identification 

Note 

Remarques 

Les differentes zones sont marquees et 
identifiees 



Les indications et consignes de securite 
sont en place et visibles 



Les organes de commande et de controle 
sont reperes, les indications lisibles/com- 
prehensibles 



Les stocks et encours ne debordent pas 
de leurs zones reservees 



Les bacs, caisses, palettes, produits sont 
identifies, on connaTt leur provenance et 
leur destination. 



Ce qui est dans les contenants ou dans 
les zones correspond bien aux indications 



Livres, classeurs et document sont etique- 
tes et ranges au bon emplacement 
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Nettoi;age 


Tableau 24 


Auto-evaluation 5S 

Zone : 

Date : 

Evaluateurs : 

Nettoyage 

Note 

Remarques 

Les abords de la zone sont propres et 
degages 



Les sols sont propres, regulierement laves 



La zone de travail est exempte de 
dechets, de restes et rebuts 



Le dessus du mobilier est depoussiere 



Les classeurs sont reperes, ranges dans le 
bon endroit, dans le bon ordre 



Les tableaux effaces sont propres, les 
tableaux papier ont encore suflRsamment 
de papier; ils sont prets a un nouvel usage 



Tout ce qui concerne le travail precedent 
a ete degage : pieces, outils, documents. . . 



Variantes informatiques 

Les disques durs sont regulierement 
defragmentes et nettoyes 



Les fichiers temporaires et les essais sont 
effaces lorsqu’ils sont inutiles 
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Maintien des regies et standards 


Tableau 25 


Auto-evaluation 5S 

Zone : 

Date : 

Evaluateurs : 

Maintien des regies et standards 

Note 

Remarques 

Les cofFrets electriques sont verrouilles 



Tous les objets dans la zone de travail 
sont necessaires a I'execution du travail 



La zone de travail est exempte de 
dechets, de restes et rebuts 



Les objets frequemment utilises sont pla- 
ces a proximite 



Les objets peu utilises sont en dehors de 
la zone de travail 



Tout ce qui concerne le travail precedent 
a ete degage : pieces, outils, documents. . . 



Les documents de travail (procedures, 
modes operatoires, formulaires. . .) sont 
au poste et a jour 



Une check-list des taches 5S journalieres, 
hebdomadaires et mensuelles existe et 
est utilisee 



Les tableaux d'affichage et communication 
sont en place, organises et tenus a jour 



Variantes informatiques 

Les programmes antivirus sont mis a jour 
regulierement 



Les sauvegardes de donnees sont pro- 
grammees et ont lieu periodiquement 



Les codes de securite et d’acces sont 
regulierement changes 
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Progres continu 


Tableau 26 


Auto-evaluation 5S 

Zone : 

Date : 

Evaluateurs : 

Progres continu 

Note 

Remarques 

La hierarchie n’est plus necessaire au 
maintien des activites et des performan- 
ces 5S 



L’equipe precede regulierement et de 
maniere autonome a des activites 5S 



Les standards et regies evoluent regulie- 
rement 




Dans I’exemple suivant, la notation est ponderee en fonction : 

• soit de I’importance donnee au theme; 

• soit de la maturite du theme sur la zone evaluee; 

• soit de la difRculte relative a atteindre et maintenir les standards 
dans cette zone. 

Sur ce dernier point par exemple, on mettra un coefRcient different pour 
I’evaluation de I’atelier de fonderie que pour I’evaluation des bureaux. 
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Tableau 27 


Auto-evaluation/Audit 5S 

Zone : 

Date : 

Evaluateurs : 

Theme : 

Nettoyage 

Note 

CoefRcient 

Total 

Remarques 

0 

5 

10 

20 

Les abords de la zone sont pro- 
pres et degages 








Les sols sont propres, reguliere- 
ment laves 









La patrouille 5S 

La patrouille 5S est une formule hybride entre auto-evaluation et audit, 
que nous avons pratiquee. Sous I’egide du responsable qualite, egalement 
«gardien des 5S» dans I’entreprise, certains managers, agents de maTtrise 
ou chefs d’equipes furent designes a la fois responsables des 5S dans leur 
secteuc mais aussi auditeurs lors des patrouilles. Pour integrer I’ensemble 
du personnel a la demarche, un roulement de deux operatrices rejoignait 
la patrouille chaque mois, en tant que candide invite. 

L’ integration des operatrices leur permettait de : 

• participer a revaluation; 

• voir et vivre de I’interieur le deroulement de I’audit; 

• apporter la vision operationnelle et de terrain aux evaluateurs; 

• temoignen lors de leur retour dans leurs sections du deroulement 
de revaluation par la patrouille. 

La patrouille disposait de fiches devaluation, qui etaient en meme temps 
le referentiel, construit a partir des regies 5S generales et des regies speci- 
fiques, dictees par I’entreprise. 
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A une paire de patrouilleurs etaient assignes plusieurs secteurs a auditen 
Deux patrouilles pouvaient auditer un meme secteun Le planning des 
patrouilles veillait a ce que les auditeurs evaluent tous les secteurs au fil 
des mois. A la fin de I’audit, les fiches devaluation portant les notes face a 
chaque critere, ainsi que les remarques eventuelles etaient mises en com- 
mun et discutees par les patrouilleurs. Le responsable qualite recueillait 
ensuite I’ensemble des fiches et calculait pour chaque secteur; la note 
globale obtenue. Le tableau recapitulatif des resultats etait afRche. 

Des demandes d’amelioration 5S pouvaient etre emises au besoin, enjoi- 
gnant les responsables concernes a se pencher sur un point d’ameliora- 
tion precis, a repondre de maniere concrete et avec un engagement sur 
un delai. 
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Ancrcr Ics 5S 
dans la duree 


Lors du deploiement des 5S, il est important de ne pas s’arreter en che- 
min. Les divers benefices de la methode ont ete demontres durant les 
chantiers pilotes. II s’agit maintenant de repliquer et de transposer ce qui 
a ete experimente durant les chantiers pilotes au quotidien, a la fois dans 
I’espace et dans le temps. 

La replication dans d’autres zones est simple, il suffit de reprendre la 
meme demarche avec de nouveaux groupes et de les faire travailler sur 
leurs zones. La replication dans le temps, dans une meme zone des prati- 
ques institutes lors des chantiers pilotes est plus delicate. Le premierhan- 
dicap est que les 5S ne presentent plus I’attrait de la nouveaute. Le 
second est que bien souvent, dans la phase de deploiement initial, la 
direction consent assez largement a ce que les operateurs passent du 
temps a ces activites. Passe la phase d’initiation, ce temps est le plus sou- 
vent reduit en duree, mais aussi en frequence de reunions ou de chan- 
tiers. 

Pour que la mise en action persiste au-dela du chantier pilote, il est impor- 
tant de faire preuve de pragmatisme et d’encourager les actions imme- 
diates, aux delais de realisation courts. Les blitz repondent bien a ces 
exigences. 

Par ailleurs, le «contrat» initial entre direction et chef de projet lors du 
lancement du projet devrait etre de faire au minimum deux tours de roue 
PDCA complets : 
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• le premier pour experimenter le concept et faire la preuve de son 
efficacite; 

• le second pour prouver que Ton peut encore ameliorer la 
situation! 

Ce contrat engage la direction et le chef de projet sur une duree mini- 
male. 


Passer le seuil du 3® S 

Les trois premieres phases (ou trois premiers S) sont liees a des actions 
tres concretes, sur le terrain. Elies conviennent bien aux populations habi- 
tudes a la mise en oeuvre pratique. Les resultats se voient rapidement et 
sont souvent spectaculaires. 

Les quatrieme et cinquieme S sont d’avantage des activites de reflexion 
et de formalisation, dans lesquelles ces memes populations auront peut- 
etre plus de mal a se lancer Les resultats peuvent mettre un certain 
temps a apparaftre et sont moins directement visibles. L’animateur doit 
veillera ce que les participants ne se demobilisent pas pendant ces deux 
phases fondamentales pour la perennite des actions deja entreprises et 
des resultats atteints. 

L’experience recommande de valoriser d’abord les progres accomplis : 
«apres avoir range et maintenu la proprete, les postes de travail et la 
zone du chantier conservent un aspect correct de fagon continu». Puis 
I’animateur pointe les potentiels d’amelioration : 

• les activites 5S de base necessitent encore des ordres de la hierar- 
chie, une autorite est encore necessaire pour que les choses 
soient faites correctement; 

• on ne salt pas toujours qui fait quoi et comment, faute de regies 
et procedures; 

• la salete reapparaTt, il faudrait songer a eliminer les causes plutot 
que les consequences. 
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II faut done formaliser la maniere de proceder en se dotant de regies et 
en s’engageant a les respecter et les faire respecter Les acteurs sont alors 
sollicites pour elaborer leurs regies, lors dune session de travail 5S. Le 
meilleur moyen de rendre ces travaux pratiques et ludiques est : 

• d’utiliser le dessin ou le collage pour rediger les regies sous forme 
imagee (bande dessinee par exemple); 

• d’animer des sessions de brainstorming; 

• d’inviter un Martien; 

• de realiser des maquettes pour les futurs panneaux de 
communication; 

• etc. 

Apres avoir formalise les pratiques et dote la zone de regies, revolution 
doit se mesurer a ces elements : 

• I’aspect de la zone est correct de fagon continue; 

• les regies sont clairement definies, visibles et respectees; 

• les activites 5S sont realisees couramment, sans intervention de la 
hierarchie. 

A ce stade, I’equipe est mure pour progresser selon les principes de I’ame- 
lioration continue. 

Les etapes immediatement suivantes consistent a : 

• stabiliser les resultats, afin qu’il n’y ait pas de degradations, de 
retour meme temporaire a un etat proche de la situation 
anterieure; 

• se donner des objectifs de progres, afin d’entretenir une dynami- 
que de progres permanent. 

Bien que dans les milieux professionnels les potentiels d’amelioration 
soient quasi infinis, les groupes peuvent peiner a trouver de nouveaux 
themes de travail ou de nouveaux objectifs a atteindre. L’animateur va 
alors les stimuler au travers de nouveaux defis. 
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Multiplier les defis 

La plupart des individus prennent les situations ou les environnements 
qu’ils cotoient comme des donnees constantes et ne pensent pas spon- 
tanement a les remettre en question pour les amelioren Pour cette rai- 
son, ainsi que pour stimuler les groupes 5S en panne d’inspiration, 
I’animateur peut proposer; idealement au travers d’animations de type 
blitz, des themes et des defis comme par exemple : 



Tableau 28 

Theme 

Defi 

Trier 

• De quoi peut-on se debarrasser pour gagner 1 0 % de 
surface? 

• Comment supprimer 1 0 % de formulaires papier? 

Ranger 

• Comment ranger pour etre sur de trouvertel docu- 
ment ou tel outil en moins de 30 secondes? 

• Ou ranger pour atteindre un document ou objet 
d'usage frequent en moins de 10 pas? 

Nettoyer 

• Comment s’assurer qu’en trois minutes de nettoyage 
quotidien, telle machine reste dans un etat de proprete 
impeccable? 

Standardiser 

• Comment rediger des notes pertinentes et synthetiques 
qui tiennent en une seule page? 

• Comment eviter d’avoir a utiliser plusieurs outils, par 
exemple deux types de tournevis, ou tallies de cles plates? 

Progresser 

• Comment s’assurer que tout dossier soit traite en un 
jour? 

• Comment supprimer les besoins de copies multiples 
d’un document? 


Notons que la standardisation suivra tout naturellement toute modification 
des pratiques et que ces defis constituent en eux-memes du suivi et progres. 
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Un itineraire fait de petites etapes 

Afin que le projet 5S s’inscrive dans la duree, il faut veiller a suivre un itine- 
raire fait de petites etapes. Ceci pour conserver la motivation et I’interet 
des participants par des etapes sufRsamment courtes pour que chacun 
puisse en voir I’aboutissement rapidement. Chaque defi releve avec suc- 
ces est une petite victoire qu’il faut souligner 


N’oublions pas que les premieres actions apportent des resul- 
tats importants tout en etant les plus faciles a mener Les eta- 
pes suivantes, dont les resultats sont plus difficiles a obtenic 
pourraient decourager les participants. 


La demarche PDCA, rappelee dans le tableau ci-dessous se prete a mer- 
veille a cet exercice.je recommande de I’appliquer systematiquement. 


Tableau 29 


Phases 

Objectifs 

Planifier, Prevoir 

• Diagnostiquer 

• Fixer un objectif 

• Etablir le plan d’action 

Deployer, faire comme on I’a 
prevu, executer 

• Appliquer le «plan» 

Controler, verifier le resultat, 
mesurer, constater 

• Evaluen mesurer les ecarts 

• Analyser les ecarts, resoudre les 
problemes 

Avancer, reagir 

• Corriger 

• Perenniser et formaliser 

• Se fixer de nouveaux objectifs plus 
ambitieux 

• Recommencer un nouveau cycle 
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La notion d’etapes suppose que Ton sache valider I’atteinte de I’objectif 
d’etape, ou a defaut d’objectif, valider le franchissement de I’etape. II faut 
egalement savoir acquitter une action terminee, d’ou I’importance de 
definir un moyen de mesure de la satisfaction apportee par faction (voir 
I’etablissement d’un plan d’action, p. 281). 

II est important de marquer le franchissement des etapes. Ainsi, dans cer- 
tains projets, lorsqu’un chantier passe avec succes la derniere etape du 
deploiement, la zone ou I’equipe obtient un label ou un trophee. Cette 
etape est alors celebree par une petite ceremonie a laquelle un ou plu- 
sieurs membres du comite de direction participent. A I’inverse, dans cer- 
tains cas il faut savoir abandonner si les resultats ne peuvent etre atteints 
ou si la piste suivie mene a une impasse. 

La notion d’etapes suppose egalement une gradation dans la difRculte et 
par consequent une gradation dans la severite des evaluations. 


L’indispensable communication 

Le progres ne vaut que s’il est portage par tous. 

Slogan publicitaire SNCF 

Dans le projet 5S, les efforts de communication sont un element d’anima- 
tion et de perennisation tres important. En se gardant de faire de la 
demagogie, il est necessaire de valoriser les resultats obtenus et de recon- 
naTtre les efforts et les contributions des participants. C’est pour les per- 
sonnels, notamment ceux occupant les postes les plus modestes dans 
I’organisation, un facteur de fierte et de motivation. La diffusion des infor- 
mations et des resultats est egalement un moyen de promotion des 5S 
et du projet de I’entreprise. 

Cette communication est destinee aux participants eux-memes, ainsi 
qu’a I’information des autres (collegues, hierarchie, visiteurs. . .) des activi- 
tes dans la zone. La communication permet a tous, participants ou non, 
de partager la connaissance autour des progres realises. Elle doit etre 
deleguee aux acteurs du projet, afin qu’ils s’approprient I’ensemble des 
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outils et qu’ils fassent vivre les 5S par eux-memes. Pour cela, il faut qu’elle 
soil simple et efRcace. 

La communication visuelle 

Dans le contexte professionnel, la vue est certainement le plus sollicite 
de nos cinq sens. II est done logique de privilegier la communication 
visuelle : photos, schemas, graphiques, textes brefs, tableaux d’afRchages 
numeriques, etc. 

L’avantage de la communication visuelle est de s’affranchir des contrain- 
tes liees a I’ecrit La concision du message contenue dans une seule 
image, la vitesse du decodage et de la comprehension du message, les 
symboles comprehensibles quelles que soient les langues et cultures, etc., 
permettent une assimilation quasi immediate. 

Les pictogrammes utilises dans le code de la route en sont une bonne 
illustration : 

• symboliques, leur apprentissage est tres court voire inutile; 

• peu importe que le conducteur ne maTtrise pas la langue locale, 
tant que la part de I’ecrit reste insignifiante; 

• concis, ils permettent une vitesse de decodage et d’interpretation 
compatible avec la vitesse du vehicule. 

Ces symboles sont tellement connus qu’ils servent souvent hors du 
contexte routier : panneau sens interdit ou stop, utilisation des feux trico- 
lores, etc. 

D’autres applications utilisent des pictogrammes : la signaletique de secu- 
rite, les afRchages des gares et aeroports et lieux publics (points de ras- 
semblement, telephones, ascenseurs, toilettes, sorties...) ou encore le 
recours aux leones dans les interfaces informatiques. 

Les elements de communication visuelle sont disposes sur le lieu de tra- 
vail et informent ou rappellent des points importants, telles les regies et 
bonnes pratiques, les dispositions relatives a la securite ou a la qualite du 
travail. Pour etre efRcaces, ces informations doivent etre concises, explici- 
tes et peu nombreuses. 
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Exemples 

Le mode operatoire de mon petit meuble en kit ne comporte aucune 
indication ecrite, tout est explique par des schemas et des illustrations 
explicites. Ce modele de concision est utilisable par une personne etran- 
gere ou analphabete. Le fabricant economise les frais de traduction, de 
gestion et d’impressions dans les differentes langues et peut jouer sur 
I’effet de volume pour mieux en negocier les couts d’impression. 

Forme et elements de communication 

La communication sert a rappeler le sens et les buts des actions quoti- 
diennes, a informer en permanence de I’avancement du projet et des 
taches, sur le lieu de travail. 

Michel Greif' propose trois regies fondamentales du pilotage visuel, dont 
les usages et exemples sont resumes dans le tableau suivant : 


Tableau 30 


Regie 

Usage 

Exemples 

Voir 

ensemble 

ConnaTtre et comprendre la 
situation telle qu'elle est, ce 
qui va et ce qui ne va pas 

Absenteisme, avancement du tra- 
vail, niveaux des stocks, arrets 
programmes... 

Savoir 

ensemble 

Partager la connaissance des 
regies, des objectifs 

Regies de vie et de securite, les 
plannings et programmes de 
livraisons... 

Agir 

ensemble 

Obtenir le consensus sur les 
actions a entreprendre collec- 
tivement, sur les objectifs et la 
participation aux activites de 
progres permanent 

Comportements, interventions a 
menen corrections a apporter 
mesures preventives, etc. 


I . GREIF, Michel, L’usine s'affiche, la communication visuelle 
tion, Paris, 1 992. 
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Les usages de cette communication visuelle vont done dieter quels elements 
y integrec a destination d’un public tnes large. La communication autour des 
activites 5S se fait traditionnellement sur des panneaux d’affichage, eux- 
memes disposes dans un espace communication reserve a cet effet ou 
combine avec I’espace detente. II est important de placer les tableaux dans 
les lieux frequentes ou sur un passage, car devoir se deplacer vers I’informa- 
tion sera rapidement la cause du desinteret des «lecteurs» potentiels. 
L’afRchage devrait comporter au minimum : 

• le rappel des objectifs; 

• les indicateurs a jouc ainsi que le dernier rapport d’evaluation; 

• le plan d’actions avec la mention du responsable pour chaque action, 
la date limite a laquelle Taction doit etre achevee, Tetat d’avancement; 

• le planning des activites de routine, comme le nettoyage, avec 
mention des personnels en charge. 

La liste des suggestions peut s’integrer dans le plan d’action ou etre geree 
a partToutefois, les suggestions, les questions et les reponses en retour 
doivent figurer sur les panneaux, car le systeme de communication doit 
servir a echanger de maniere interactive et non seulement a pousser de 
I’information vers les lecteurs. 

Les 5S etant un moyen pour les equipes de constituer un esprit commu- 
nautaire, il est frequent de trouver sur les tableaux une photo de I’equipe, 
qui identifie visuellement les membres du groupe. L’appropriation de leur 
espace par les acteurs peut aussi se concretiser par TafRchage d’un plan 
indiquant les limites de leur territoire. 

Le partage des informations factuelles par la communication visuelle est 
une pratique participative qui evite les interpretations et malentendus. 
Face a un refus de la hierarchie, la reaction classique du demandeur trus- 
tee est de soupgonner son superieur d’abuser arbitrairement de son pou- 
voir Avec la communication participative et ouverte, I’evidence apparaTt 
clairement : «Ce n'est pas le chef qui refuse mais la situation qui l‘impose\» 


I . GREIF, Michel, ouveage cite. 
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Par ailleurs, les regies et les standards afRches sont un point d’appui pour 
leur application, mais aussi une invitation a les ameliorer. La matiere afR- 
chee est vivante, elle sert a la fois a I’appropriation et a la critique. 


Anecdote 

Au-dela du cadre des 5S, I’affichage des grilles de competen- 
ces, passe quelques contestations, conduit a une saine emula- 
tion. En effet, les personnels ayant le niveau de competences 
le plus eleve se sentent reconnus et valorises, les autres aspi- 
rent a les rattraper pour ne pas rester en retrait! 


Faire simple et attractif 

Les personnels impliques doivent se charger eux-memes de la communi- 
cation autour de leurs travaux et resultats. Parce qu’ils disposeront de 
moyens et de temps limites, il faut que la communication soit simple mais 
egalement sufRsamment attractive pour interesser les autres personnels. 
Le chef de projet pourra etre directif sur le fond et laisser s’exprimer la 
creativite sur la forme. A lui de verifier si I’uniformisation des afRchages 5S 
dans I’entreprise est souhaitable ou si au contraire, la variete des formes 
constitue un element attractif stimulant la curiosite d’aller voir le tableau 
des voisins. II est a noter que parmi les elements attractifs, les photos 
avant/apres obtiennenttoujours un succes certain. 

Pour structurer un espace communication, on peut utiliser le mnemonique 
ESPACE, signiflant : 

• Espace : un lieu reserve, dedie a cet usage, identifie et connu de 
tous. 

• Simple : comprehensible et «decodable» par tous, sans necessiter 
trop d’efforts qui decourageraient. 

• Parlant : les elements qui y figurent doivent etre significatifs et 
porter un message tout en restant concis. Les visiteurs auront sou- 
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vent peu de temps a passer dans cet espace, il faut qu’ils puissent 
capter I’essentiel rapidement 

Accueillant/Attractif : I’espace doit etre facilement accessible, 
idealement situe dans un lieu de passage. II faut pouvoir s’y rendre 
librement (pas de lieu clos). L’endroit doit donner envie de s’y 
rendre : etre propre, eclaire, sans risque ni nuisances (odeurs, 
bruits, temperature, dangers. . .). 

Convivial : I’espace doit etre propice aux rencontres et aux 
echanges. C’est la que I’on tiendra les reunions des groupes de tra- 
vail. La communication est bidirectionnelle, il doit etre possible d’y 
apporter du savoir et des suggestions a partager 
Evolutif : I’espace doit s’adapter aux usages et aux visiteurs. II ne 
faut pas hesiter a le faire evoluer pour qu’il garde son attractivite 
et son caractere operationnel. Par ailleurs, les contenus doivent 
evoluer en fonction de la situation (resultats obtenus, avance- 
ment du projet, etc.). 


«Pour encourager les echanges, des "flats verts" ont fleurl dans les 
ateliers : de coquets espaces avec des tables et des chaises de 
bar, des plantes vertes, des distrlbuteurs. En dehors des reunions 
et pauses, les employes peuvent y consulter les trente-six Indlca- 
teurs de performances de I’usine, mals egalement regarder la 
television. Evidemment les programmes sont a but lnstructlf» 

Source : «Trophees des meilleures usines», 
L'Usine Nouvelle n° 2729 du 1 3 avril 2000 


Faire vivre la communication 

Pour faire vivre la communication, il faut la renouvelec la rafrafchir periodi- 
quement. On distinguera les elements stables, peu ou pas variables, 
comme par exemple les objectifs qui resteront affiches jusqu’a ce qu’ils 
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soient atteints; des elements «vivants», qu’il faut remettre a jour 
frequemment : I’ordre du jour de la prochaine reunion ou I’indicateur heb- 
domadaire, par exemple. 

Les animateurs 5S et le chef de projet tiendront toutes leurs reunions 
devant les panneaux et souligneront chaque fois que cela se revelera 
pertinent leur discours avec des elements afRches : 


Tableau 3 1 


Discours 

Exemples de gestes et actions 

«Pour atteindre nos objectifs, qui 
sont afRches, nous. . . » 

Montrer les objectifs affiches 

«Les progres que vous pouvez voir 
resumes sur le tableau ...» 

Pointer du doigt les chiflFres sur le 
tableau 

«Souvenez-vous de la situation 
avant. . .» 

Pointer la photo de la situation 
« avant » 


L’afRchage sera une aide aux orateurs amateurs et deviendra une refe- 
rence pour les auditeurs. II est egalement conseille de faire expliquer les 
afRchages par ceux qui les ont produits. 


Les animateurs veilleront a ce que les fautes d’orthographes, 
les maladresses d’expression ou d’execution ne soient pas des 
sujets de moqueries qui decouragent les bonnes volontes. 
L’important est de partager et dechanger et non pas de tenir 
un salon litteraire. 
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En matiere de reunion de groupe et d’equipe, on peut distinguer trois 
frequences : 

• quotidienne, ou Ton donne les resultats de I’equipe sur son travail 
de la veille (production realisee, nombre de commandes expe- 
diees, chiffre d’affaires encaisse, etc.), ainsi que les points impor- 
tants pour I’organisation de la journee qui demarre, les objectifs, 
etc. Cette reunion peut opportunement se tenir dans I’espace 
communication et utiliser les afflchages ainsi que les resultats et 
projets 5S; 

• hebdomadaire, qui est I’occasion de faire le point sur les perfor- 
mances de la semaine ecoulee, le suivi de I’avancement des 
actions en cours et celles planifiees pour la semaine qui debute. 
L’espace communication est un cadre adapte; 

• mensuelle, eventuellement plus longue, dediee a la revue des indi- 
cateurs, le degre d’avancement selon le PDCA, la correction de 
trajectoire, etc. La hierarchie est invitee a participer, a voir les per- 
formances et indicateurs afflches, visiter les chantiers, etc. 


Rappel 

Dans le contexte du projet 5S, la communication visuelle est a 

la fois : 

• un systeme decentralise, permettant au groupe de travail 
d'identifiec de decider et d’agir a partir d’une information 
visuelle simplifiee et de fagon autonome; 

• un systeme de promotion des 5S a destination des zones 
et services qui ne les ont pas encore demarres; 

• un systeme d’emulation entre equipes pratiquantes. 
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L’ENDURANCE DU CHEF DE PROJET 

Le plus souvent le projet 5S s’incarne en la personne du chef de projet, 
qui porte a lui seui I’essentiel de la demarche de deploiement. Les raisons 
sont multiples : forte motivation et implication du chef du projet qui se 
laisse entrafner par son elan, tiedeur des chefs de services a liberer leurs 
subordonnes pour les activites 5S, eventuel manque d’entrain des partici- 
pants, etc. 

La conduite d’un projet 5S peut etre usante, car il faut lutter contre : 

• les carences d’une organisation, qui souvent n’a pas ecoute les 
suggestions et demandes des personnels du terrain; 

• les mauvais penchants et les mauvaises habitudes des individus, 
generalement peu enclins a se remettre en cause. 

Pour cela il est indispensable que le chef de projet beneficie d’un sponsor 
aupres de la direction et eventuellement d’un coach, qui a avantage a 
etre un accompagnant externe. II trouvera aupres d’eux des regards et 
des perceptions differents, des reponses ou des pistes de reponse pour 
sortir des impasses, de I’encouragement, de la stimulation, de la motiva- 
tion. 

La diffusion au plus grand nombre et au plus vite de la connaissance et 
de la pratique des 5S est un facteur cle de succes, car il n’est pas sufflsant 
de disposer d’un petit nombre de personnes maftrisant le sujet pour en 
garantir le succes. 

II ne faut done pas tomber dans le travers des groupes participants atten- 
dant de suivre un leader; comme les chevaliers se ralliant au panache 
blanc d’Henri IV. Au contraire, il faut promouvoir la gestion consensuelle 
et autonome de I’equipe. Pour cela, le chef de projet passera rapidement 
I’animation a un animateur designe ou a un participant du groupe de tra- 
vail, afin de conserver le recul necessaire et donnerau groupe la responsa- 
bilite de se prendre en charge. 
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Facteurs de risques 
et pieges 


Les passionnes soulevent le monde, 
et les sceptiques le laissent retomber. 

Albert Guinon 


L’elaboration d’un projet 5S passe par une phase d’inventaire des condi- 
tions indispensables pour un deploiement reussi, les prerequis decrits a la 
page 46. Si I’un ou plusieurs de ces prerequis ne sont pas reunis, cela 
constitue autant de facteurs de risques. Par ailleurs, pour prevenir 
I’echec d’un projet 5S il faut egalement identifier au prealable les even- 
tuels facteurs de risques specifiques a I’entreprise ou au perimetre vise, 
ainsi que les forces en presence : 

• contexte, situation sociale, situation economique; 

• culture d’entreprise, usages, corporatisme; 

• poids des syndicats, des representants du personnel; 

• etc. 

Par ailleurs, I’experience accumulee par les praticiens, consultants ou col- 
legues, est utile pour eviterquelques erreurs et dejouer les pieges possi- 
bles. 

Dans un projet 5S il y a schematiquement trois periodes : 

1 . La preparation avant le lancement. 

2. Le lancement. 
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3. Le maintien et la replication. 

En termes de risques, II faut particulierement considerer la phase avant 
lancement et la phase de maintien et replication. 

Avant lancement, la preparation du projet doit identifier les facteurs cles 
de succes et parallelement les facteurs de risques. Une fois ces risques 
identifies et le projet premuni contre leurs effets, le lancement est gene- 
ralement une phase enthousiaste dans laquelle tout se passe bien. 
L’euphorie du lancement passe, les risques d’erosion et de desinteret 
apparaissent, menagant la perennite du projet. 

Void quelques exemples de risques et de pieges durant un projet 5S. 


La resistance au changement 

La resistance au changement est un «reflexe» qui pousse les organisa- 
tions ou les individus a s’opposer a un changement qui leur est impose. 
Paradoxalement, le changement est necessaire pour assurer une certaine 
continuite' : 

• accepter de changer de poste pour conserver son emploi; 

• changer de cible commerciale pour continuer a vendre; 

• changer d’organisation pour rester competitif; 

• etc. 

Au niveau de I’entreprise, les obstacles au changement peuvent se repar- 
tir en quatre grandes categories : 

I . Le mode de pensee et la perception de la realite des dirigeants : 
ceux qui prennent les grandes decisions ont une culture person- 
nelle et une perception de la situation decalee par rapport a la 
realite, ils ne voient pas la necessite de changer 


I . A signaler a ce sujet, le livre atypique de Spencer JOHNSON, Qui a pique man frontage? Michel 
Lafon, Paris 2002. 


I 

® 
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2. La culture de I’entreprise : le changement remet en cause la 
maniere dont les individus vivent ensemble et collaborent. 

3. Les jeux d’acteurs : le changement perturbe la repartition des 
roles, des pouvoirs et des avantages au sein de la communaute. 

4. Les obstacles specifiques a chaque entreprise. 

Le soutien des dirigeants est indispensable pour que toute I’entreprise 
accorde au projet 5S I’importance qu’il merite. II faut done, si le projet 
emane d’un employe subalteme, «vendre» le projet a la direction, en met- 
tant en avant les arguments auxquels son mode de pensee est sensible : 

• le lien entre les 5S et les enjeux de I’entreprise; 

• les risques encourus ou les opportunites perdues a continuer de la 
sorte, sans deployer les 5S; 

• Les gains potentiels et faciles a engranger en eliminant les 
gaspillages; 

• etc. 

Les defis auxquels sont confrontees les entreprises du xxi® siecle mettent 
a mal les cultures d’entreprises, surtout les plus inflexibles, bien au-dela 
des impacts eventuels du deploiement des 5S. I Is sont tout au contraire 
un moyen doux de faire evoluer les mentalites et les pratiques. Le chef de 
projet insistera sur I’aspect participatif et consensuel de la demarche. Les 
syndicats et autres instances representatives endossent volontiers le role 
de gardien de la culture d’entreprise. Outre les obligations reglementaires 
en matiere d’information, II peut s’averer necessaire de les informer speci- 
fiquement sur la portee et les implications d’un projet 5S. 

En matiere de jeu d’acteurs, les 5S perturbent essentiellement la reparti- 
tion des roles et responsabilites entre les executants et leur hierarchie de 
proximite. Les executants ont I’opportunite de passer d’une situation pas- 
sive, de dependance, a une participation active et autonome aux deci- 
sions locales. La hierarchie de proximite est done a «soigner» par le chef 
de projet'. Celui-ci, avec la direction et eventuellement I’aide de conseil 


I . Des indications : 


; foumies dans le chapitre 1 0 : 5S levier du management, p. 229. 
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externe, evaluera les autres obstacles possibles, specifiques a I’entreprise 
et batira une strategie en consequence. 

La resistance au changement individuelle est liee a la part d’inconnu 
apportee par le changement, qui fait preferer le maintien de la situation 
actuelle, plus rassurante. Elle peut se decliner en trois grands types : 

• resistance d’interet : chacun sait ce qu’il va perdre, mais ne sait 
pas ce qu’il va gagner en contrepartie; 

• resistance de contort : on ne pergoit pas ou on nie I’urgence du 
changement, car la situation actuelle est «confortable»; 

• ‘resistance d’incapacite : des individus redoutent de ne plus etre a 
la hauteur de la nouvelle situation. 

En matiere de conduite de projet 5S, ces craintes justifient les efforts de 
communication et de formation prealables envers les personnels concer- 
nes, I’approche participative, ainsi que la necessity d’en demontrer rapide- 
ment et en pratique les benefices que les acteurs eux-memes en retirent. 
D’autant que face au changement, c’est surtout la phase de transition 
qui effraie. 

L’ opposition ou le desinteret des acteurs 

Au niveau des acteurs, opposition et desinteret peuvent relever de la resis- 
tance au changement ou apparaitre dans une situation sociale et/ou econo- 
mique diflRcile. Dans ce cas, les esprits sont accapares par la crainte du futur 
et les acteurs sont resignes et abattus, se demandant «d quoi bon?». 

Ces diverses situations sont autant de difficuites auxquelles un chef de projet 
peut se trouver confronte, il est done important pour lui de bien evaluer le 
contexte dans lequel il doit mener le projet, de comprendre la repartition 
des forces en presence et d’evaluer les attentes, craintes, interets, ainsi que 
les positions et attitudes relatives qu’adoptent les differents acteurs. 

Pouvoirs et attitudes des acteurs 

Pour evaluer les pouvoirs et attitudes des acteurs du projet, procedons a 
un petit rappel. Les differents types de pouvoir sont : 
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• pouvoir legitime; attache a la position ou au statut; 

• pouvoir de I’expertise; detention du savoir ou du savoir-faire; 

• pouvoir de coercition ; capacite de punir; 

• pouvoir referent; charisme, identification. 

Ainsi, les detenteurs de pouvoirs ne sont pas automatiquement les per- 
sonnes appartenant a la hierarchie ofRcielle. Un leader d’opinion est un 
individu qui peut influencer les attitudes ou le comportement des autres 
membres du groupe. II dispose d’un pouvoir d’influence. 

Les detenteurs de pouvoir et leaders d’opinion peuvent adopter une atti- 
tude favorable et apporter leur soutien, ou au contraire adopter une atti- 
tude defavorable et user de leur pouvoir d’entrave. Entre ces extremes, 
toutes les nuances restent envisageables. 

La matrice suivante (illustration 21) propose d’analyser les attitudes et 
les pouvoirs detenus par les differentes parties prenantes au projet. 


Illustration 21 

(Source : inspire de Martinet') 


Pouvoir de soutien 


i 

Zone instable 

I 

Zone des allies potentiels 

Zone des opposants 

^ ^ ^ 

^ 
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Pouvoir d’entrave 
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Pour en savoir plus 

Le leadership, le pouvoir et I’influence, les relations intergrou- 
pes relevent de la psychologie des organisations. 


En complement de la matrice precedente, la repartition des pouvoirs de 
soutien ou d’entrave de chaque acteun peut etre evaluee en rensei- 
gnant une matrice de ce type : 


Tableau 32 


Intensite 

Pouvoir d’entrave 

Pouvoir de soutien 

Inexistant 



Peu important 



Important 



Quasi total 




Si les acteurs en presence n’ont ni pouvoir d’entrave ni pouvoir de soutien, 
on peut remplacer ce parametre par leur degre d’implication : sont-ils pas- 
sifs ou actifs? 

Dans les cas d’opposition et desinteret, il faut faire rapidement la part des 
choses : est-ce le projet qui suscite ces attitudes ou la personne chargee 
de le piloter? 

Si le projet est identifie comme etant celui d’un dirigeant ou d’un cadre 
peu apprecie, II est possible que I’opposition soit une manifestation de 


I . Martinet A.-C., Management strategique, organisation et politique, McGraw-Hill, 1 984, p. 85 
suivantes. 
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defiance vis-a-vis de cette personne, voire de I’organisation, et non pas 
une opposition fondamentale au projet. 


Experience 

j'ai fait I’experience dune opposition manifeste aux activites 
5S, symbolisant I’opposition et la defiance d’un groupe d’ope- 
rateurs envers leur hierarchie. Les arguments corporatistes, 
fondes ou non, faisaient des 5S I’enjeu d’une confrontation 
sans rapport avec leurs principes. Paradoxalement, le respect 
tres marque pour les statuts et les rangs hierarchiques rendait 
les activites de groupe possibles, mais elles etaient menees 
sans conviction et de maniere minimaliste. Dans ce contexte, 
tout echec sert a illustrer les mauvaises decisions prises par la 
hierarchie et la vanite du projet. Inutile de preciser que les 
progres etaient infimes et lenergie depensee par les anima- 
teurs considerable. Ce projet d’entreprise fonctionnant bien 
dans d’autres secteurs, il etait inconcevable, malgre les difficul- 
tes, de baisser les bras avec ce groupe. 


Composer avec les forces en presence 

Les opposants les plus virulents se devoilent en principe assez rapidement. 
II s’agit d’evaluer rapidement la realite de leur pouvoir d’entrave ou de nui- 
sance, pour adopter une strategie adequate. Face a un groupe compor- 
tant une faction «hostile», il vaut mieux eviter de reunir les opposants 
avec les autres, mais favoriser les contacts directs au travers d’interviews 
ou d’entretiens en face a face. Ce faisant, les moins courageux n’oseront 
pas prendre de position trop marquee. Isolds, les uns ne sauront pas ce 
que les autres auront pu confier au chef de projet ou au consultant et 
auront plus de mal a coordonner leurs efforts. C’est clairement diviser pour 
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regnerl II est illusoire de vouloir convertir directement les opposants en 
partisans. Au mieux, ils passeront par une phase de passivite. 

Les allies potentiels montrent une attitude favorable envers le projet et 
disposent d’un pouvoir de soutien; II suffit qu’ils se mettent activement au 
travail pour que leur attitude demontre leur soutien. 

L’autre diagonale de la matrice des pouvoirs est caracterisee par deux 
zones instables, dont les membres adoptent des positions ambigues ou 
qui n’ont pas encore fait de choix entre I’adhesion et I’opposition, ou sou- 
haitent demeurer dans un attentisme prudent. 

Face aux differents profils, void resumees quelques pistes d’action : 


Tableau 33 



Actifs 


Defavora- 

bles 

Les hostiles : se 

garder d’en faire 
des martyrs ou des 
heros, les separer 
et les diviser 

Les pionniers : les 

valoriser et sen 
servircommerelais 
et appuis aupres 
des autres 

Favorables 

Les sceptiques : 

les rassurer leur 
expliquer leur 
prouver par des 
resultats 

Les attentistes : 

les mettre en mou- 
vement en leur 
confiant des taches 
et responsabilites 


Passifs 



Notons que les sceptiques et les attentistes constituent traditionnelle- 
ment environ 80 % de la population concernee. Ainsi il n’est pas neces- 
saire de convertir tout le monde en pionniers! Inutile par exemple de 
perdre du temps et de I’energie a convertir les indecis sans reel pouvoir 
d’entrave ni de precher aupres de ceux qui ont deja une attitude favora- 
ble. Gagner les opposants a sa cause est certes le plus interessant des 
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defis, mais il peut etre difRcile a releven II faut surtout eviter que les oppo- 
sants en position de nuire le fassent. 


Rappel 

1. Tout n’est pas negociable et I’entreprise n’est pas une 
democratie populaire! Les decisions relatives aux orienta- 
tions strategiques et les projets d’entreprise sont une pre- 
rogative de la direction. 

2. Les positions des uns et des autres peuvent evoluer dans le 
temps... 


Pour le porteur de projet, il est conseille de rallier un maximum dallies vers 
la zone stable avant d’engager son projet. Cela passe par une communi- 
cation soignee et une implication des personnes cles le plus tot possible. II 
doit s’appuyer chaque fois qu’il le peut sur des allies, des supports et des 
sponsors. 

L’opposition ou le desinteret du management 

Les 5S sont un theme «banal», pour lequel il est plus difRcile de mobiliser 
le management que les operationnels, les seconds ayant un interet per- 
sonnel plus important a ameliorer leur cadre et leurs conditions de travail 
que les premiers. 

Le regard sur les 5S n’est pas tout a fait le meme selon la position dans la 
pyramide hierarchique. Dans les hautes spheres, les 5S seront le plus sou- 
vent consideres comme des problemes d’intendance, indignes de lafonc- 
tion directoriale et pour lesquels une hierarchie de proximite est deja en 
place'. Par ailleurs, reconnaTtre que les taches fondamentales comme la 


I . Sous-entendu : «Si die faisaH: ce qu’il faut, on n'en parlerait meme pas!> 
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bonne tenue des postes et des equipements ou le maintien de la pro- 
prete sont peu ou mal executees est particulierement deplaisant pour les 
dirigeants et cadres qui elaborent des projets strategiques ambitieux! 

La tentation est alors forte de decreter les 5S et d’en charger les subor- 
donnes, sans forcement leur donner beaucoup d’indications sur le Pour- 
quoi, le Comment ou le Qui. Le suivi par la direction est tout aussi peu 
assure, alors que I’exigence de resultats et leur controle sont indispensa- 
bles a la legitimite et a la durabilite du projet. 

Pour les managers de proximite, responsables de service ou agents de 
maftrise, la mise en oeuvre des 5S est consideree comme un volume de 
travail additionnel et une responsabilite supplementaire. Le projet sera 
d’autant moins bien accueilli que les responsables auront le sentiment 
d’etre mis devant un fait accompli et n’auront pas ete integres - ou tout 
au moins informes - tres tot, des la phase d’elaboration du projet. 

Le temps que les personnels doivent consacreraux 5S est pergu comme 
un gaspillage de temps productif au profit d’une activite non productive 
et non prioritaire ' . Si cette conviction n’est pas rapidement combattue, la 
tentation des responsables sera forte d’ordonneraux personnels de don- 
ner la priorite auxtaches urgentes et productives. De proche en proche, 
les activites 5S s’espacent avant de s’arreter pour de bon. 

Un autre frein, plus insidieux, est la crainte de la perte d’autorite par 
I’autonomisation des personnels. En effet, sous couvert des 5S, les opera- 
tionnels peuvent obtenir rapidement et directement, ce que leur hierar- 
chie immediate n’a pas pu ou n’a pas voulu leur procurer Dans I’approche 
participative, le role hierarchique de prise de decision et de donneur 
d’ordres s’efface au profit d’un role d’animation d’equipe et de facilitation, 
une mutation guere facile pour une hierarchie de proximite qui perd ainsi 
ses reperes traditionnels. 


I . Ce sentiment sera renfoixe si ('evaluation (des performances) du manager ne tient pas compte 
des resultats en matiene de SS et/ou de leur impact sur les operations courantes. 
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L’illusion du changement 

Les meilleurs systemes ne servent a rien si les executants ne les utilisent 
pas ; les procedures les plus abouties ne servent a rien si elles ne sont pas 
appliquees. Mettre en place un «decor de 5S» ne genere pas les resul- 
tats attendus de la demarche, ce n’est qu’une illusion. 

A I’oppose de la resistance au changement, les individus qui mettaient 
leurs espoirs dans le changement seront irremediablement degus parune 
simple illusion de changement. 

En matiere de 5S, I’illusion du changement pourrait etre : 

• un stock aussi excessif qu’inutile d’objets (ou de matiere) qui a ete 
bien range mais pas reduit; 

• I’afRchage de procedures sur latenue des postes que personne ne 
respecte; 

• des activites en petits groupes annoncees mais sans cesse repor- 
tees sous pretexte de travaux en retard et de commandes 
urgentes; 

• des machines repeintes, mais toujours aussi peu soignees au 
quotidien; 

• une exigence de bonne tenue des postes mais sans allocation des 
fournitures demandees; 

• etc. 


Ces symptomes sont des signes d’echec du projet. Les chefs de projet 5S 
novices veilleront tout particulierement a ne pas se laisser bercer delu- 
sions, ni par le management qui leur confie une mission sans les moyens 
correspondants ni par des participants manipulateurs. 

Les reponses du chef de projet 

Un chef de projet 5S peut se trouver confronte a differentes situations de 
resistance ou d’opposition. II n’existe aucune recette infaillible pour resou- 
dre ce type de problemes, cela releve typiquement de I’art - souvent sub- 
til - du management! 

L’experience livre cependant quelques pistes qui, partiellement au moins, 
aideront le chef de projet en difRculte. 
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S’assurer le soutien des sponsors et allies 

Pour contrebalanceri ou mieux encore annihiler le pouvoir d’entrave des 
opposants, le soutien d’un sponsor' de la direction generale est neces- 
saire. Outre ce parrainage, II faut utiliser opportunement le soutien des 
allies. Les allies, surtout s’ils ont un role hierarchique, un statut particulier 
ou s’ils sont leaders d’opinion, peuvent conforter les autres sympathisants, 
inflechir les indecis et calmer les opposants. 

Par ailleurs, un chef de projet est necessairement tres implique. II finit en 
general par perdre le recul necessaire a revaluation sereine d’une situa- 
tion passionnelle ou a la conduite coherente et globale du projet. Le 
sponsor de la direction ou un consultant externe conserve une certaine 
distance par rapport au projet ainsi que la vision d’ensemble. II complete 
done efRcacement le chef de projet et pourra au besoin lui fournir les 
reperes perdus. Chef de projet et sponsor torment un vrai binome. 

En appeler d la raison 

L'adulte a besoin de comprendre, de donner du sens a ses actions. Par 
ailleurs, afin d’eviter une opposition aux idees ou a la decision d’une per- 
sonne, «il est crucial que le changement ne soil pas vecu comme impose 
par une personae en situation d’autorite mais, au contraire, pergu comme 
decoulant des necessites d’une situation impersonnelle^». 

Pour ces raisons II est imperatif de faire preuve de pedagogie lors de la 
communication, tres en amont du projet. Cependant, I’appel a la raison 
ne sufRt pas toujours, notamment du fait de la rationalite limitee^ des indi- 
vidus. Les limites a la rationalite humaine sont : 

• la connaissance personnelle de la situation et I’information 
disponible; 

• les reflexes et les dons de chacun (ses capacites); 

• les valeurs et les buts personnels (ses motivations). 


1 . Au sens latin de parrain et protecteur 

2. Reitter et al, Cultures d'entreprises.Vuibert, Paris, 1991. 

3. CROZIER, Michel et Friedberg, Erhard, L'acteur et le systeme, Points Politique, Paris, 1981. 
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La premiere limitation est prevenue par les efforts pedagogiques et 
d’information du chef de projet. Les deux autres rappellent que, malgre 
une logique eclatante, certains individus persisteront a s’opposer au chan- 
gement, soit parce qu’ils ne peuvent en comprendre le raisonnement logi- 
que, soit parce que ce changement s’oppose a leurs interets personnels. 

Vendre le projet 

Une des cles de succes reside dans la preparation et la vente du projet, 
tres en amont. Dans les entreprises, ce sont les managers qui impulsent le 
changement. Un manager se trouve a la jonction de la strategie et de 
I’operationnel, ce qui fait de lui le lien entre la vision a long terme, les 
concepts prometteurs et la declinaison de la strategie par le deploiement 
des outils et concepts. Impulser le changement est done I’un des atten- 
dus de la fonction. Lorsque I’idee emerge du terrain, comme la suggestion 
de deployer telle demarche ou methode, il faut en general I’aval et le 
soutien des managers pour que le projet soit appuye et que les moyens 
soient consentis. Le bon choix et la qualite de la presentation des argu- 
ments aident a vendre le projet au management. 

De maniere generale, et peut-etre plus particulierement envers les opera- 
tionnels, I’approche gagnante passe par une presentation du type Avan- 
tages - Preuves - Benefices, bien connue des commerciaux, comme par 
exemple : 

• les 5S evitent de perdre inutilement du temps a chercher dans le 
desordre (avantage); 

• ainsi, I’atelier n° 3 a-t-il reduit de 30 % le temps perdu a chercher 
les outils lors des prises de postes (preuve verifiable); 

• chaque operateur a vu sa productivite personnelle augmenter 
sans effort supplementaire. Et I’enervement du a la recherche des 
outils a completement disparu. L’ambiance en a ete nettement 
amelioree (benefices individuels). 

Les arguments et la forme de communication doivent naturellement etre 
adaptes aux interlocuteurs. Les benefices doivent comporter une part 
de benefice individuel, rendant le progres interessant a titre personnel. 
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Conduire le projet 

La construction et la conduite du projet sont un autre moyen de contour- 
ner certaines difRcultes. Ainsi peut-on moduler le rythme ou la forme des 
animations : 

• Recourir au blitz, c’est jouer sur le sentiment d’urgence pour eviter 
que les indecis puissenttrouverle temps de reflechiretdetrouver 
des raisons de renoncer II prive les opposants du temps de cons- 
truire leur argumentaire et finalement emporte tout le groupe 
dans la dynamique de faction. 

• Donner le sentiment d’une continuite, en procedant pas a pas, en 
ameliorant par petits increments. II s’agit de changer la culture 
sans la detruire. 

Dans la conduite du projet et dans les animations, il est necessaire de 
maitriserles aspects emotionnels,qui sont irrationnels par essence et sou- 
vent defeats a gerer 

Malgre toutes les precautions, un chef de projet peut toujours etre 
confronte a une situation difficile. Certaines fois, il est interessant de lais- 
ser s’exprimer les craintes, les frustrations ou les prises de position, afin de 
liberer la pression. L’opportunite de le faire et dans quelles conditions ne 
peut bien evidemment se determiner qu’en situation. 

Rappelons enfin qu’il n’est pas necessaire de convaincre tout le monde et 
qua un certain moment il est necessaire de passer a faction. 

A noter : les huit phases d’un processus de changement majeur, selon 
Kotter' : 

1 . Etablir un sens de furgence. 

2. Creer une coalition pour impulser le changement. 

3. Developper une vision et une strategie. 

4. Communiquer la vision du changement. 

5. Donner du pouvoir d’action aux acteurs de terrain. 


I . SlMONET, Jean et BOUCHEZ, Jean-Pierre, Le 
d'Organisation, Paris, 2003, p. 304. 


sil, le livre du consultant et du client Editions 
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6. Initier des victoires a court terme. 

7. Consolider les acquis et poursuivre les avancees du changement. 

8. Ancrer les nouvelles approches dans la culture. 

Prouver par les resultats 

Faire la preuve de la validite du projet 5S en montrant des resultats pro- 
bants et rapides est la meilleure reponse aux critiques et hesitations. On 
constate que face aux difRcultes les personnels impliques se decouragent 
rapidement et que les plus timores s’interrogent alors sur le bien-fonde de 
la demarche et regrettent le relatif confort qu’offrait la situation ante- 
rieure. 

Disposer des preuves des progres deja accomplis est alors un moyen de 
les rassurer et de les remotiver : «Voyez ce que vous avez deja reussi a 
faire, a changer avec peu de moyens et essentiellement par des actions 
que vous avez decidees et conduites vous-memes!» 

Pour cette raison aussi.tenir la chronique des progres sous forme de pho- 
tographies avant/apres, de graphiques de resultats et autres mesures est 
indispensable. Que ce soit en matiere de conduite de projet ou de 
conduite de changement, on salt que les discours seuls sont inoperants, il 
faut passer a I’acte et produire des resultats rapidement! 

Utiliser des feuilles de presence 

Le temps imparti aux activites 5S est pris sur le temps de travail remunere 
par I’entreprise. Celle-ci est done cliente de ses personnels et attend une 
contrepartie a I’argent qu’elle investit de la sorte. II est frequent qu’un 
compte de temps soit ouvert pour pointer le temps passe en reunions et 
activites 5S. Le chef de projet fera systematiquement emarger des feuilles 
de presence par chaque participant present et les transmettra reguliere- 
ment aux gestionnaires et/ou a la hierarchie. La feuille de presence a un 
triple usage : 

• permettre le suivi et la bonne gestion du credit temps; 

• mettre en lumiere les participants presents, qui ont emarge; 
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• controler et limiter I’absenteisme des personnels indifferents a ces 
activites. 

L'assiduite et I’absenteisme sont des indicateurs interessants a suivre pour 
mesurer I’impact et la popularite des activites de groupe. Les absents fre- 
quents et chroniques seront invites a se justifiersur leur attitude, les poin- 
tages par emargement donnant a leur interlocuteur des elements tres 
factuels a leur exposer 

Repondre aux objections 

Les chefs de projet et animateurs 5S, ainsi que certains managers peu 
experimentes peuvent avoir quelques difRcultes a convaincre les acteurs 
d’appliquer les principes des 5S, ou a repondre aux objections que les uns 
et les autres souleventVoici quelques exemples d’objections assez cou- 
rantes et les reponses que Ton peut y opposer. 
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Tableau 34 


Objections 

Reponses possibles 

On peut encore en avoir besoin un 
jour 

La place prise par les objets «qui 
pourraient encore servir» est/a deja 
ete necessaire pour des activites pro- 
ductives/importantes 

Ces objets ont encore de la valeur 

Les frais et couts lies a la conserva- 
tion des objets inutiles ont empeche 
I’achat d'outils/de materiel dont nous 
avions reellement besoin 

Je ne peux pas me resoudre a jeter 

Cest pour cette raison que I’exercice 
se fait en groupe et que les decisions 
se prennent en commun 

Je suis trop creatif pour etre organise 

Quelqu’un de moins creatif doit etre 
capable de reprendre le poste 

je ne peux pas travailler de cette 
maniere 

Cette maniere de travailler a ete defi- 
nie par les executants eux-memes 

S'organiser prend du temps 

Ne pas s'organiser en fait perdre 
beaucoup plus 

Nous savons ce que nous avons a 
faire 

Raison de plus de I’expliquer et 
I'ecrire pour ceux qui ne le savent pas 

On a toujours fait comme qa 

je vous rappelle les raisons qui nous 
poussent a nous adapter aux change- 
ments... 

Si on ne I’a plus devant les yeux, on 
oublie 

Ce que Ton a en permanence devant 
les yeux, on ne le voit plus 

Nous avons besoin de stockage et de 
rangements supplementaires 

Etes-vous sur que tout ce que vous 
souhaitez ranger est reellement 
indispensable? 

Comment pourrions-nous faire sans 
moyens supplementaires? 

Nous n’avons pas assez de temps 
pour le nettoyage 

Pouvez-vous trouver un moyen diffe- 
rent d’assumer le nettoyage demande 
dans le temps impart! ? 
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Notons que des resultats probants sont la meilleure reponse aux objec- 
tions et aux oppositions, ce qui est une bonne raison pour les obtenir 
rapidement! 

Enfin, il faut envisager certaines causes conduisant certains individus a ne 
pas s’interesser ou meme a s’opposer aux principes des 5S : 

• leur education n’a pas comporte, ou du moins pas suffisamment, 
d’apprentissage de I’ordre et de I’organisation. Leur modele familial 
n’etait pas tres ordonne et de ce fait ils n’ont pas eu de reference 
en la matiere. Ils n’ont pas ete confrontes a des contraintes fortes 
les obligeant a adopter durablement des principes d’ordre et 
d’organisation; 

• ils se complaisent dans le desordre, aiment etre entoures d’une 
multitude de choses. Ils se comportent eventuellement comme 
des ecureuils, amassant des provisions de toute sorte et comme 
les ecureuils finissent par oublier ou ils ont cache leurs stocks; 

• ils preferent le contort de I’execution, de la routine sans I’initiative 
et ne souhaitent pas s’investir dans quelque chose de nouveau, 
eventuellement effrayant et porteur de risques; 

• la procrastination, qui est le propre de ceux qui remettent tou- 
jours a plus tard et trouvent de bonnes raisons de remettre. 


Impulsion, inertie et force de rappel 

Le changement bouscule les habitudes et les procedures en place. La 
periode de transition amene de I’instabilite, voire des crises : pertes de 
reperes, procedures inadaptees, resistances, luttes d’influence, etc. La sta- 
bilite du systemetel qu’il est rassure, aussi imparfait ou inadapte aux nou- 
veaux defis qu’il soit. La conduite du changement et I’ancrage du 
changement dans la duree supposent que I’impulsion donnee par le pro- 
jet soit sufRsante pour vaincre I’inertie des personnels et du systeme,ainsi 
que la force de rappel qui tend a les faire revenir a I’etat anterieur 
Ce risque de retoura I’etat initial est resume dans le schema ci-dessous : 
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Illustration 22 



L’etat initial paraTt satisfaisant a tous ceux qui ne pergoivent pas les ris- 
ques, les enjeux et la necessite de changer II faut done vaincre I’inertie 
qui pousse les acteurs a conserver le statu quo et cela en leur montrant 
I’interet ou la contrepartie a I’abandon de cette stabilite. 

La mise en oeuvre du changement peut degrader temporairement les 
performances, mais la duree de cette degradation et son amplitude font 
le jeu des sceptiques et des resistants au changement, qui plaideront 
«cetait mieux avant!». Les responsables en charge de la conduite du 
changement devront done faire preuve de conviction et d’endurance 
pour passer le cap difRcile de la transition. 

L’antidote a cette force de rappel, qui tend a replacer le systeme dans 
son etat stable initial, est la limitation de I’amplitude de la perte de per- 
formance (- 5) et de la duree de la transition. Idealement, on cherchera a 
faire rapidement les preuves du benefice du changement, e’est-a-dire 
ameliorer la performance. 

Pour les memes raisons, I’etat «final» que Ton vise doit lui aussi etre sta- 
ble, afin que, d’une part, les performances soient durablement ameliorees 
et d’autre part pour que soit contrecarree la force de rappel. En effet, si 
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apres la phase de transition les performances sont instables, I’inconfort ou 
les risques de cette situation pourraient conduire a retournera I’etat ini- 
tial, toujours au pretexte que «c’etait mieux avant». 

On peut exploiter I’illustration 22 en formation ou en preambule du pro- 
jet pour appeler les participants a conserver la foi, meme s’ils traversent 
une periode turbulente cac ne pas aller au bout, c’est perdre I’opportu- 
nite d’ameliorer significativement la performance (+A) en se laissant 
impressionner par de petites contre-performances (-8). 


Le detournement de 5S 

Le detournement de 5S designe I’inclinaison de certaines personnes a 
prendre les actions 5S comme pretexte pour justifier des changements et 
amenagements en leur faveur Ces manipulateurs pouvant etre particu- 
lierement subtils, le chef de projet devra done rester vigilant sur les finali- 
tes et la pertinence des actions proposees. 

Les suggestions de contort sont a suivre particulierement et avec mesure. 
II s’agit de distinguer ce qui est benefique a la fois aux acteurs et a I’entre- 
prise de ce qui n’est benefique qu’aux acteurs, mais dont le refus les 
demotiverait. 

L’evaluation quantifiee, chiffree des gains de chaque solution est un bon 
filtre par lequel faire passer les suggestions et demandes, encore qu’il ne 
fonctionne pas pour tout : 

• les gains qualitatifs sont difficiles, voire impossibles a quantifier; 

• le projet 5S a egalement pour ambition d’ameliorer le cadre de 
vie, I’ambiance, etc. 

Les actions 5S locales, d’un service ou d’un ateliec ne doivent pas deterio- 
rer la performance globale de I’entreprise.Ainsi, la reduction d’un stock a 
un endroit peut etre contradictoire avec les interets d’un autre ateliec ou 
deteriorer le taux de service rendu au client! Le chef de projet doit con- 
server une vision transversale et systemique de son projet. Les points 
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d’avancement reguliers avec la direction peuvent I’aider a conserver le 
bon cap. 

Pour s’aider face a des attentes fortes mais irrecevables des participants 
et sans se decharger systematiquement sur la hierarchie, le chef de projet 
peut opportunement en appelera I’arbitrage d’un chef de service ou d’un 
manager, qu’il aura... eclaire au prealable. 


En faire trop 

Paradoxalement, les personnels et groupes trop actifs en matiere de 5S 
peuvent poser un probleme, car ils perdent de vue la mission principale 
que I’entreprise leur confie! II faut «equilibrer» le temps passe aux activi- 
tes 5S et le temps productif durant lequel les personnels s’acquittent de 
leur mission, creent de la valeur pour leurs clients. Au chef de projet et 
aux animateurs de veiller a ce que les participants ne debordent pas du 
temps impart! au detriment de leur travail. Cette limitation doit etre clai- 
rement enoncee, de preference des le debut de I’implication des person- 
nels, car un coup de frein durant leur action pourrait etre tres demotivant. 
Si certaines taches en cours ne peuvent etre interrompues sans inconve- 
nients pour la suite, le chef de projet devra negocier une solution avec la 
hierarchie, comme dans le cas de la peinture, decrit p. 126 dans la sec- 
tion Exemples d’actions de nettoyages en atelier 


Le triangle infernal 

Le triangle infernal ' designe la relation a trois qu’entretiennent le chef de 
projet, le(s) chef(s) du ou des services impliques et les acteurs du projet. 
Le chef de projet est une piece rapportee dans les relations hierarchiques 


I . Ce titre et ce paragraphe sort inspires de I'ouvrage de Jean-Louis MULLER et Michel JOLY, De la 
gestion de projet au management par proJet, Afnor, Paris, 2002. 
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traditionnelles entre le chef de service et ses subordonnes (illustration 
23). 


Illustration 23 

Source : Muller et Joly, 2002. 



Les executants se lancent souvent avec passion et exces dans des pro- 
jets qui les sortent de leur routine. Ils divertissent ainsi plus de temps et 
d’energie qu’initialement alloue, delaissant plus ou moins leur travail. Si le 
chef de projet peut se rejouir de la bonne avancee des travaux, le chef 
de service verra avec inquietude, sinon colere, le travail ordinaire rester en 
souffrance. 

Sous couvert d’oeuvrer au projet, les acteurs peuvent egalement regler 
des comptes, obtenir des decisions ou detourner une part de pouvoir en 
leur faveur Ils peuvent egalement chercher a manipuler le chef de projet 
a leur profit. 

Le chef de service, a tort ou a raison, ne verra pas forcement d’un bon oeil 
I’apparition d’un rival. Celui-ci pourrait mettre en lumiere des carences de 
management, «seduire» ses subordonnes ou encore reduire I’intensite 
des liens hierarchiques. Les objectifs du projet ne sont pas forcement 
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compatibles avec les objectifs ofRciels ou personnels du chef de service. 
Celui-ci n’aura done aucun interet a faciliter le projet. 

Le chef de projet doit menager le chef de service, qui, par son statut, dis- 
pose du pouvoirhierarchique eta priori d’un pouvoir de nuisance, tout en 
menant son projet a bien. 

Le chef de projet est lui-meme investi d’un certain nombre de pouvoirs : 

• il est legitime par sa nomination a cette responsabilite par la 
direction; 

• il est responsable et autonome pour mener a bien le projet; 

• dans le cadre du projet, il peut orienter les travaux et determiner 
des priorites; 

• il dispose le plus souvent d’un budget, avec lequel il peut concreti- 
ser son pouvoir; 

• il detient un pouvoir d’information, relatif a son lien privilegie avec 
la direction aussi bien qu’avec tous les intervenants et parties 
prenantes; 

• il est un mediateur de fait, devant negociec arbitrec voire meme 
decider aux interfaces. 

Un chef de projet avise en fera bon usage pour la reussite de son projet. 
Cependant la tentation de se laisser corrompre et de profiter de ce statut 
particulier peut exister 

La direction doit s’investir dans le projet, pour apporter aide et soutien au 
chef de projet, mais aussi pour controler le bon usage que celui-ci fait des 
moyens mis a sa disposition. 
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Le probleme des pyramides 

Pyramide hierarchique et pyramide des attributs 

La structure hierarchique des entreprises esttraditionnellement represen- 
tee par une pyramide ayant schematiquement trois niveaux 
(illustration 24) : 

A. La direction au sommet. 

B. L’encadrement au milieu. 

C. Les executants a la base. 

La largeur de la pyramide a chacun des niveaux etant representative du 
nombre d’individus qui occupent ce niveau. 


Illustration 24 



A la pyramide hierarchique correspond une pyramide inversee, represen- 
tative des responsabilites et des attributs que chaque niveau se voit 
alloues, ainsi que du rapport au temps et du niveau de details que cha- 
que niveau doit prendre en charge. 

Ce que resume le tableau suivant : 
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Tableau 35 


Niveau 

Responsabili- 

tes 

Rapport au 
temps 

Niveau de 
details 

Direction 

Importantes et 
variees 

Voit loin dans le 
temps, se preoc- 
cupe du futur 
(semestre, 
annee pro- 
chaine) 

Peu de details, 
beaucoup de 
syntheses, de 
raisonnement a 
grandes mailles 
et grosses mas- 
ses 

Encadrement 

Fait le lien entre la direction et les executants. A ce titre, 
doit traduire dans les deux sens, les grandeurs et les 
mots des uns dans les unites et le langage des autres 

Executants 

Tradltionnelle- 
ment faibles a 
nulles et peu 
variees (execu- 
tion des taches) 

L'horizon se 
limite a la jour- 
nee en cours, 
parfois jusqua la 
semaine suivante 

Beaucoup de 
details pratiques 


Les membres de I’equipe de direction s’occupent de strategie, de la 
conduite des affaires. Ils prennent des decisions qui engagent I’entreprise, 
doivent avoir une vision globale de leurs marches, des opportunites et des 
menaces pour I’entreprise.Leur regard porte loin dans letemps,asixmois, 
un an.trois ans. . . afin d’anticiper les decisions a prendre et les positions a 
adopter Ils raisonnent en grandes masses : dizaines de milliers d’euros, mil- 
liers de tonnes, centaines de personnes, families de produits et non pas 
en detail. Les details relevant du deploiement tactique et de I’execution 
sont delegues a I’encadrement intermediaire. 

A I’oppose, I’horizon temporel des executants est tres court, cale sur le 
temps de cycle des operations du poste, c’est-a-dire quelques minutes, le 
temps necessaire pour achever le travail, parfois quelques heures ou 
encore en fonction du rythme de changement de poste. Pour eux, I’hori- 
zon porte rarement au-dela de la semaine en cours et le debut de la 


214 


Guide pratique des 5S 


semaine suivante. Ils ne disposent en general d’aucun pouvoir de decision 
et leurs taches sont codifiees. Pour les executants, les details pratiques 
ont beaucoup d’importance : ne pas disposer d’une cle de 1 2 ou voir son 
photocopieur bourrer sans cesse impacte la performance autant que la 
motivation. 

Pour un directeur general, le manque d’un outil coutant au plus une 
dizaine d’euros ou un souci relevant de I’entretien de I’equipement 
bureautique est une chose qu’il a du mal a prendre en compte,tant cela 
est eloigne de ses preoccupations. Pour un ouvriec le plan strategique a 
trois ans et la communication institutionnelle de son entreprise sont le 
plus souvent des notions abstraites, dont II pergoit mal le lien avec son 
travail quotidien. 

Les oppositions sur ces trois seuls parametres, responsabilite, rapport au 
temps et niveau de details, montrent a quel point il peut etre difRcile 
pour le sommet et la base de se comprendre et de communiquer L’enca- 
drement, avec sa position mediane, doit done servir de relais culturel du 
sommet vers la base et de la base vers le sommet. Le terme relais culturel 
est choisi a dessein, II ne s’agit pas de traduire simplement des mots et 
des expressions, mais de les rendre comprehensibles par chaque niveau, 
en fonction de leurs references. 

Le besoin de «traduction» 

Le chef de projet 5S se volt lui aussi place entre la base et le sommet, et 
par consequent astreint a servir de relais culturel entre ces deux niveaux. 
La direction doit etre interpellee sur des decisions a prendre et des arbi- 
trages a rendre et non pas sollicitee pour resoudre un probleme. Le man- 
que de petit outillage, la fameuse cle de 12 par exemple, releve tres 
certainement d’une procedure de decision et d’achat longue et 
tatillonne. La resolution de ce genre de probleme passe par la revision des 
procedures ou I’attribution d’un budget aux agents de maitrise. Le pro- 
bleme que Ton doit faire remonter a la direction n’est pas «il nous man- 
que 3 cles de I2», mais plutot I’expose sur les consequences d’une 
procedure inadaptee et de la solution preconisee. 
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La communication sur les enjeux du projet pour I’entreprise ne peut utili- 
ser le langage de la direction pour les expliquer aux executants dans 
I’atelier Pas parce qu’ils ne seraient pas en mesure de comprendre des 
mots et des expressions tels que changement de paradigme, lutte concur- 
rentielle, nouveaux entrants ou amelioration du besoin en fonds de roule- 
ment, mais parce qu’au-dela des mots, ces termes abstraits ne designent 
aucune des realites qu’ils cotoient au quotidien. On peut expliquer de 
maniere plus pratique que les pertes de temps et les problemes de qua- 
litequi indisposent le client risquentde le pousserasefourniraupres de la 
concurrence, comme chacun ferait, lorsque, mis en position de consom- 
mateun il recherche le meilleur rapport qualite/prix/delais. 

Les differentes notions du temps 

Le rapport au temps de la direction est cale sur les rythmes financiers et 
budgetaires, horizon dont les mailles sont le semestre et I’annee. Pour un 
executant, la maille de temps se restreint a la journee ou a la semaine. Un 
evenement devant survenir dans deux mois appartient a son long terme, 
pour lequel il n’aura pas de perception d’urgence. Un effort dont le resultat 
ne sera visible que dans plusieurs mois ne pourra pas mobiliser durable- 
ment les acteurs, qui auront rapidement le sentiment que cela ne sert a hen. 
Ainsi, dans la conduite de projets longs, les etapes doivent etre suffisam- 
ment rapprochees pour rester dans un horizon familieraux participants et 
produire regulierement des resultats visibles pour entretenir leur motiva- 
tion. 


Le temps est un ennemi sournois 

En matiere de projets participatifs et de projet 5S en particuliec I’intensite 
faiblissante des activites ou I’erosion des energies dans le temps sont iden- 
tifiees comme etant les principales causes d’echec a moyen et long terme. 
Comme tout projet long que Ton compte mener en tache de fond, le pro- 
jet 5S risque fort de se voir rejeter dans les priorites les plus basses et 
parmi les taches dont on s’occupera des qu’on aura le temps. Or le temps, 
on ne I’aura jamais, car les urgences et les situations de crise se succedent. 
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L’excuse du manque de temps a consacrer aux 5S est souvent invoquee 
par le management de proximite, qui gere ses urgences et la vie du ser- 
vice selon ses propres interets. L’excuse n’est pas recevable, car le projet a 
ete prepare et planifie, puis valide par la direction qui lui consent les 
moyens necessaires, y compris le temps qu’il faut y consacrer Face a ces 
problemes, le chef de projet se retournera vers la direction pour obtenir 
les arbitrages necessaires : 

• pour maintenir les activites 5S comme planifiees, et ce malgre les 
urgences; 

• pour amenager les objectifs assignes aux chefs de services si ceux- 
ci interferent avec les activites 5S (productivite, quantites a reali- 
sec delais atenic etc.). 

Le temps est un ennemi sournois, car il ronge insidieusement les energies 
et les motivations. Meme en beneficiant des meilleures conditions, les 
personnels impliques finiront par se lassec par se laisser gagner par une 
routine, et verront leur sens critique s’emousser Ce qui, quelques semai- 
nes auparavant leur etait insupportable leur paraTt maintenant tolerable, 
puis acceptable et finalement, si on n’y prend garde, devient normal. 
Quelques expressions frequemment entendues confirment que le mal est 
connu : «le projet meurt de sa belle mort», «le projet s’endort 
tranquillement», «encore un projet pour rien». 

Ces expressions fatalistes et dedramatisees de I’echec semblent le rendre 
aussi acceptable qu’inevitable. Rappelons qu’un echec apres un demar- 
rage reussi est plus devastateur qu’un projet que Ton n’aurait pas initie, 
car remobiliser les energies et restaurer la credibilite dans ce genre de 
situation est tres difRcile. 

Pour contrer cette fatalite, la qualite de I’animation est primordiale. II faut 
s’ingenier a maintenir I’interet en : 

• langant de petits defis; 

• soignant la communication; 

• jouant I’emulation entre les groupes; 

• favorisant des visites croisees, des presentations a la direction. 
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Le chef de projet n’est pas non plus a I’abri dune baisse de regime, du 
decouragement ou de I’usure du temps. Lui aussi doit etre regulierement 
motive par ses sponsors et responsables de la direction, se voir defies pou- 
voir se ressourcer Pour tous, visiter une autre entreprise qui pratique les 
5S et en rapporter des idees neuves, ainsi que les visites regulieres d’un 
consultant et coach sont de bons antidotes. 


Seuls les acteurs savent! 

Le taylorisme se caracterise par la separation des activites, la repartition 
des roles entre ceux qui reflechissent et organisent le travail et ceux qui 
I’executent. Si cette fagon de proceder etait justifiee et adequate au 
debut de I’ere industrielle, elle est desormais generalement consideree 
comme obsolete et contraire aux principes du management participatif 
Dans le contexte 5S, seuls les acteurs concernes - ceux qui travaillent au 
poste - sont capables de donner des indications pour I’organiser en un 
environnement de travail convenable et efRcient. Les agents des metho- 
des, traditionnellement en charge de ces questions, sont done invites a 
faire participer les executants a la definition et a la mise en place de nou- 
veaux postes, ainsi qua I’amelioration des postes existants. Idealement, 
ce sont les executants qui devraient avoir I’initiative des ameliorations, les 
agents des methodes n’etant alors que des supports techniques. 
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Anecdote 

Un chef d’entreprise autoritaire decide de mettre en oeuvre 
les 5S. 

II fait proceder a un appel aux volontaires pour une grande 
action Debarrassen Rangen Nettoyer durant un samedi. 
N’ayant pas eu beaucoup de succes aupres des ouvriers, ce 
sont les cadres et employes qui se sont devoues. Le lundi 
matin, I’usine n’a pu demarren les ouvriers ne retrouvant pas 
leurs outils habituels ni les gabarits et autres fournitures et 
ustensiles indispensables aux operations, jetes ou deplaces par 
ignorance de la realite du terrain. 


Mettre en place des postes, des amenagements ou des modifications 
sans la participation des personnes concernees, c’est prendre le risque de 
faire fausse route, de mecontenter les executants par une solution ina- 
daptee ou incomplete, ou encore de voir les changements boudes, inutili- 
ses ou, pire, volontairement degrades. 


Les entorses aux regles 

Toute entorse aux regies qui reste sans consequence pour le contreve- 
nant est un poison qu’on instille dans le projet. Les exemples sont 
nombreux : 

• ne pas jeter les dechets dans les receptacles adaptes; 

• ne pas suivre les procedures; 

• passer a cote d’un objet tombe a terre sans le ramasser; 

• ne rien dire au personnel qui ne porte pas les equipements de 
protection; 

• etc. 
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Pour eviter que ce poison ne se diffuse et finisse par tuer le projet, il est 
indispensable que la hierarchie joue son double role : 

1 . Se montrer exemplaire vis-a-vis des subordonnes, afin que ceux-ci 
ne puissent etre tentes de relacher leurs efforts sous pretexte que 
le chef ne fait pas non plus. Ceci inclut son bureau. 

2. Se montrer exigeant et inflexible quant au respect des regies et 
au comportement de leurs subordonnes, pour marquer I’impor- 
tance que la hierarchie, et a travers elle, I’entreprise, attache aux 
nouvelles regies. 

Le responsable hierarchique devra marquer le coup a chaque fois qu’il est 
temoin d’un manquement a la discipline ou aux regies, en reprenant le 
contrevenant. II va de soi que I’exemplarite hierarchique doit s’inscrire 
dans la duree. 

Notons encore que, bien souvent, lorsque les personnels executants sont 
acquis a une cause, ils la defendent avec beaucoup de ferveur Un res- 
ponsable hierarchique au comportement peu conforme a I’esprit 5S nou- 
vellement installe et assimile par les operateurs, risque fort de se voir 
interpelle, critique, voire deconsidere. 


Les stagiaires et le projet 5S 

Parmi les facteurs de risques figure I’emploi maladroit d’un stagiaire. Par 
opportunity, par economie ou encore par manque de ressources, il est 
parfois tentant de confer la mise en place et/ou le deploiement d’un pro- 
jet 5S a un stagiaire. Pour I’entreprise, cette solution devrait presenter les 
avantages suivants : 

• une ressource a moindre cout; 

• pas de ressource interne «distraite» de ses taches ordinaires et/ 
ou prioritaires; 

• un sujet de stage interessant et ambitieux pour le stagiaire; 

• le benefice pour I’entreprise d’un regard neuf 
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Cependant, il est rare qu’un stagiaire ait deja accumule au prealable une 
experience pertinente. II devra done s’informer et s’autoformer avant de 
pouvoir mettre en oeuvre le projet dont il est charge. Laisser la responsabi- 
lite du projet a un stagiaire suppose que I’entreprise accepte les mala- 
dresses, les tatonnements et meme I’echec! 

Ce risque est inacceptable pour un projet d’envergure, et le deploiement 
des 5S selon notre conception est un projet d’envergure. En outre, confier 
un projet d’entreprise a un stagiaire, risque de le decredibiliser aupres du 
personnel, ou de le marquer comme etant «le projet du stagiaire», sous- 
entendu une activite de peu d’importance destine a occuper un neo- 
phyte. Enfin, meme si le projet est deploye de maniere satisfaisante, survi- 
vra-t-il au depart du stagiaire? 

Le projet doit absolument etre porte par un chef de projet qui incarne la 
volonte de la direction de le mener a bien. Ce role ne peut se deleguer ni 
a un stagiaire ni meme a un consultant. 

Notons que, en tant que ressources additionnelles apportant un regard 
neuf, les stagiaires sont des auxiliaires precieux. C’est done I’emploi que 
Ton fait de ces ressources, plus que leur qualite, qui constitue un facteur 
de risque. 


Troisieme partie 


ALLER PLUS LOIN 


Les 5S restent trop souvent cantonnes dans le role de methode de 
bonne tenue du poste de travail. Cette comprehension des 5S est tres 
restrictive et constitue un gaspillage, une perte d’opportunite, car les 5S 
peuvent apporter plus. A partir du noyau 5S deja deploye, on peut : 

• etendre progressivement a d’autres zones et a d’autres themes 
I’usage des principes et outils decouverts et mis en place; 

• utiliser ces principes et outils comme levier du management; 

• partir de la base saine et embrayer sur I’implementation d’autres 
outils et demarches ambitieuses. 

L’objet de cette troisieme partie est de completer le panorama d’actions 
qu’offrent les 5S et d’ouvrir I’esprit aux managers a d’autres usages, com- 
plementaires de cette demarche. 
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Pour alter plus loin 
grace aux 5S 


Pour aller plus loin, II faut prendre un peu de recul et considerer ce qui a 
deja ete atteint a I’aide des 5S. On volt ainsi que le recueil et la mise en 
oeuvre de suggestions sur des themes tres 5S peuvent etre etendus plus 
largement. Les methodes d’analyse et de resolution de problemes, essen- 
tiellement apportees et demontrees par le chef de projet ou les anima- 
teurs peuvent etre transmises aux operationnels, pour leur usage en 
toute autonomie. Plus largement encore, les 5S initient a I’amelioration 
continue, dynamique, qui devrait etre conservee et elargie a d’autres the- 
mes et d’autres champs d’application. 


Recueillir idees et suggestions 

Les personnels au plus pres de Taction sont les plus aptes a decrire les pro- 
blemes rencontres au quotidien et bien souvent les plus aptes a suggerer 
des solutions. 

Dans la logique taylorienne, la meilleure maniere d’accomplir une tache 
est definie par des specialistes de Torganisation du travail, les agents des 
methodes. Cette maniere standardisee d’executer les taches n’admet 
pas de derogation. Bien souvent les ameliorations possibles restent incon- 
nues,caraucun systeme ne prevoit Texpression et le recueil des idees par 
ceux et celles qui sont le plus concerne : les executants. Les cercles de 
qualite, essayes avec entrain puis abandonnes dans les annees 1980 
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avaient cette ambition, tout comme les systemes de suggestion inspires 
des Teian Kaizen japonais. 

La faiblesse de ces methodes reside dans la deconnexion entre ceux qui 
font emerger idees ou problemes a resoudre et ceux qui doivent statuer 
et intervenir pour faction. 

Les 5S ont appris aux participants a mettre en evidence les problemes, 
notamment au travers de I’emploi d’etiquettes, a structurer un plan 
d’action et suivre I’avancement des realisations avec des indicateurs. Le 
tableau de communication 5S se revele etre un excellent moyen de 
mettre en commun les difRcultes et les suggestions d’amelioration, de 
rechercherensemble des solutions possibles. Les 5S ont egalement mis les 
personnels en action. Le passage a la resolution de probleme de maniere 
autonome est done quasi naturel. 


Resolution de problemes 

ET ACTIVITES EN PETITS CROUPES 

Les chantiers 5S sont par nature une activite en petit groupe. On y 
apprend a prendre en compte les besoins et problemes des autres, a 
exposer les siens propres et a chercher des solutions en commun et qui 
conviennent a tous.Tres rapidement, un chef de projet 5S pourra tirer 
profit des outils de resolution de problemes pour animer ses chantiers. 


La resolution de probleme tient en une methode structuree 
pour aborder les problemes : description, hierarchisation, tri, 
priorisation et quelques outils d’analyse et de prise de deci- 
sion, tels que le diagramme de Pareto, la representation sous 
forme de graphique, le diagramme causes/effet, la methode 
des 5 pourquoi? le vote pondere'. 


I . Certaines de ces methodes sont decrees en annexe. 
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Ces outils gagnent a etre transmis aux personnels afin qu’ils se prennent 
en charge eux-memes au maximum. Les individus y gagneront en compe- 
tence et en motivation. On evitera les degradations du materiel et le 
manque d’initiatives «parce qu’on n’a pas les moyens» ou «parce que la 
maintenance, les achats, le chef, etc., n’ont pas le temps». Les personnels 
doivent comprendre que les choses avanceront plus vite et a leur conve- 
nance s’ils arrivent a regler les problemes par eux-memes, ou tout du 
moinsabien les poser et les analyser pour que leur resolution soit facile et 
rapide. 

Les services annexes, comme la maintenance, le support technique, les 
services generaux et meme la hierarchie, interviendront d’autant plus 
volontiers et rapidement que le travail a ete bien prepare et structure. 
Le message a faire passer est done : «Essayez de faire les choses simples 
par vous-memes.» 

En retouc II est judicieux que les problemes resolus de maniere auto- 
nome par les personnels soient reconnus et valorises au travers des 
moyens de communication et de promotion internes. 


5S ET PROGRES PERMANENT 

Les 5S portent en eux le germe de I’amelioration continue, inscrite dans 
la cinquieme etape Suivre et Progresses L’amelioration continue a la japo- 
naise, le Kaizen, est faite de petites actions pragmatiques, simples et rapi- 
des a mettre en oeuvre, a pratiquer au quotidien. Dans les contextes 
industriels ou de la prestation de services, les possibilites d’amelioration 
sont sans fin et doivent etre continuelles, car outre la volonte de s’amelio- 
ren I’autre moteur qui y pousse est la pression concurrentielle : comment 
ameliorer les performances du service, de I’entreprise, pour rester 
competitif? 

Les inconvenients de I’amelioration continue sont la lenteur relative des 
progres, puis leur ralentissement des que les actions a plus gros gains ont 
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ete menees, pour finalement se heurter a la limite du ratio investisse- 
ments/gains' raisonnable. 

Le progres permanent est en fait constitue de trois composantes, repon- 
dant ainsi a trois besoins differents : 

1 . La maTtrise, la mise sous controle. 

2. L’amelioration de I’existant, le changement graduel, incremental. 

3. La rupture, I’innovation, le changement radical. 


Illustration 25 

Les trois phases du progres permanent 

Performance 



Illustration : Tout processus peut se trouver dans I’un des trois etats 
suivants : 

1. La performance est instable, les bons resultats succedent aux 
mauvais sans que Ton comprenne pourquoi. 

2. La performance s’ameliore graduellement jusqu’a ce que les 
actions d’amelioration montrent leurs limites. 


I . La courbe typique expliquant cela figure au chapitre Choisir le chantier pilote, p. 79. 
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3. La performance est dopee par une rupture entre I’andenne 
methode et une nouvelle methode innovante. 

Dans le premier cas, I’instabilite de la performance denote un besoin de 
maTtrise des precedes : il faut comprendre pourquoi la performance varie, 
quels sont les parametres influents, les conditions donnant les meilleurs 
resultats et celles qui les degradent. Dans cette phase les 5S peuvent 
aider opportunement a y voir claic en mettant de I’ordre et en favorisant 
la visibilite/la visualisation. Par ailleurs, le deploiement des 5S peut suppri- 
mer certaines causes de dysfonctionnement possibles (accumulations, 
saletes, graissage, etc.). 

En phase d’amelioration, si les 5S ne sont pas deployes, ils constituent un 
gisement de gains importants. S’ils sont deja deployes, mais qu’eux- 
memes sont ameliorables, ils constituent un gisement de gains residuels. 
De plus les 5S jouent le role de cliquet antiretouc la standardisation evi- 
tant de revenir aux pratiques et performances anterieures. Les 5S peu- 
vent etre vecteurs d’une rupture, lorsque Ton cherche a repondre aux 
questions du type «comment eviter de...?» ou «comment reduire...?» 
ou encore «Si nous partions d’une feuille blanche, comment nous organi- 
serions-nous?», ainsi qu’a chaque fois que la creativite en groupe amene 
une maniere innovante d’operer ou de s’organiser 
En phase de rupture, a la mise en place d’un nouveau precede ou d’une 
nouvelle organisation, la connaissance prealable des 5S permet de les inte- 
grer des le depart, accelerant ainsi les progres et permettant de partir 
immediatement sur des bases saines. Cette logique s’applique aux 5S eux- 
memes! Lorsque les premieres mesures de performances 5S sont mises en 
place, il est probable que les resultats fluctuent On cherchera done a les 
stabiliser Ensuite on menera les premieres ameliorations en recherchant 
une meilleure utilisation de I’existant Typiquement, nettoyer quotidienne- 
ment. A un certain stade, pour progresser encore, il faudra faire differem- 
ment et introduire une rupture dans I’existant, comme par exemple mettre 
en oeuvre une solution pour ne plus avoir a nettoyer II est a noter : 

• qu’apres une rupture, les performances vont probablement se 
montrer instables a nouveau, car le processus ou I’organisation se 
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trouve dans un etat inedit. II faudra done recommencer par stabili- 
see puis amelioree etc.; 

• quel que soit le niveau atteint, il est toujours possible de faire 
mieux ou differemment; 

• que toute amelioration doit etre au benefice du client, interne ou 
externe, afin d’eviter les ameliorations «inutiles». 


I 

® 
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Les 5S, 

levier du management 


Les debuts de I’industrie (xix® siecle) se caracterisent par une transition 
du savoir-faire artisanal, detenu par un maTtre artisan, a un savoir-refaire 
standardise, specialise et banalise, accessible a des ouvriers sans connais- 
sances particulieres. Ce mode de travail repetitif, caracteristique de la pro- 
duction de masse, s’accommode mal des evolutions sociologiques et des 
nouvelles aspirations et attentes des salaries. Les travaux de recherche 
sur I’individu au travail mettent en lumiere le besoin de consideration et 
d’interet au travail, et dans le travail. II faudra neanmoins attendre les 
annees quatre-vingt et le glissement de la production de masse vers des 
series plus courtes et davantage de variete, ainsi que I’intensification de la 
lutte concurrentielle pour que les aspirations des salaries et les interets 
economiques des entreprises convergent. C’est alors qu’apparaissent de 
nouvelles manieres de concevoir I’execution des taches : 

• la motivation et I’interet au travail requierent I’enrichissement des 
taches; 

• la recherche de la maTtrise de la qualite passe par la responsabili- 
sation de chacun; 

• la prise en compte des enjeux et I’adhesion aux defis de I’entre- 
prise supposent la participation active des salaries; 

• la reponse rapide aux exigences particulieres des clients necessite 
I’autonomie des personnels les plus proches de la clientele. 
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PiLOTER LE CHANGEMENT 

Le deploiement des 5S dans un atelien un service, dans une entreprise 
peut s’averer un excellent moyen pour repondre a ces nouveaux besoins, 
pour : 

• dynamiser les personnels; 

• les faire participer en tant qu’acteurs a un projet global et 
d’importance; 

• les responsabiliser et promouvoir leur autonomie. 

Le deploiement des 5S amene le changement, propose une methode 
structuree et un systeme de mesure et de pilotage. Le deploiement des 
5S est un vecteur de changement ainsi qu’une opportunite pour le 
management de proximite de s’essayer a I’exerdce de la delegation, de 
I’animation d’equipe et du pilotage de projets. 


Une pratique participative 

Le management participatif est une idee deja relativement ancienne 
(annees soixante), issue des travaux de chercheurs ' sur la motivation, le 
role et la place de I’individu au travail. 

La definition encyclopedique de la participation est «un ensemble de 
principes d’apres lesquels les salaries regoivent une part des benefices de 
leur entreprise et qui, plus generalement, tendent a ce que les groupes 
sociaux acquierent certains pouvoirs d’initiative dans les decisions qui les 
concernent». 

Notons que les 5S repondent a cette definition : les acteurs du terrain 
sont investis du pouvoir de repenser leur environnement et partiellement 
de la maniere d’executer leurs taches, actions dont ils seront les princi- 
paux beneficiaires. 


I . Citons a titne d’exemples les travaux d'Abraham Maslow, Douglas Mc GREGOR, Elton MAYO 
Frederick Herzerg. 
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La participation des acteurs en matiere de 5S peut revetirtrois formes : 


Tableau 36 


Forme 

Caracteristiques 

principales 

Commentaires 

Minimaliste 

On le fait pour etre 
conforme aux direc- 
tives 

Cette attitude ne peut durer sans 
demander un investissement considera- 
ble du responsable hierarchique ou du 
chef de projet 5S. Des que cesse la 
pression hierarchique, les activites 5S ris- 
quent de s’arreter 

Eclairee 

On a compris et 
accepte les princi- 
pes, on les met en 
oeuvre 

Le changement a eu lieu et est accepte. 
il faut veiller a ce que cette attitude ne 
retombe pas vers le minimalisme, mais 
progresse vers la prise en charge 
complete du systeme et de son anima- 
tion 

Volontaire 

On anime et on fait 
vivre le nouveau sys- 
teme 

Quasi autonomes, les acteurs prennent 
eux-memes en charge I’essentiel des 
activites 5S, le chef de projet n’etant plus 
ponctuellement qu'un aiguillon ou un 
facilitateur La nouvelle culture est instal- 
lee 


L’avantage des 5S par rapport a d’autres projets plus specifiques et moins 
transversaux est qu’ils ne requierent pas de competences particulieres et 
qu’ils peuvent etre deployes partout et partous. 


Promouvoir l’autonomie des executants 

L’autonomie des equipes est un facteur de performance. La tendance a 
reduire les personnels indirects et le poids de la hierarchie dans les entre- 
prises conduit necessairement a accorder davantage d’autonomie aux 
executants. Ceux-ci sont places de maniere croissante en prise directe 
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avec le client et/ou se retrouvent seuls face aux problemes a resoudre en 
travail poste, la nuit ou le week-end. 

Dans les organisations fortement hierarchisees et construites autour 
d’une specialisation par fonction, les processus sont fragmentes, decon- 
nectes les uns des autres distribues dans les sous-organisations. La propa- 
gation du flux d’informations (montant et descendant) est ralentie par le 
nombre d’intermediaires et les diverses regies de fonctionnement. 

A I’arrivee d’une information, demande d’un client, devis, alerte, etc., ou 
lorsque survient un probleme, I’information doit cheminer jusqu’aux deci- 
deurs avant de reveniraux «acteurs», comme le montre I’illustration 26. 
La demande au point E, executable par L parcourt I’ensemble des lignes 
hierarchiques. 


Illustration 26 
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Les principales consequences sont : 

• la responsabilite et la decision sont concentrees au sommet; 

• les temps de reponse sont trap longs, souvent incompatibles avec 
les exigences des clients ou les imperatifs de la production; 

• II existe des ressources dupliquees, des operations inutiles, redon- 
dantes et couteuses disseminees dans toute I’organisation; 

• la limitation des taches, fonctions et responsabilites limite egale- 
ment la motivation individuelle. 

Les acteurs operationnels ont conscience des faiblesses de leur organisa- 
tion, qu’ils tentent de compenser en agissant «hors systeme» et a I’aide 
d’une organisation parallele, informelle. Bien que partant d’une bonne 
intention, ce pis-aller n’est pas acceptable, car le circuit parallele occulte 
n’etant pas sous controle, le processus ne peut pas etre maitrise. 

Pour reduire le temps de reponse a la demande client, il faut reduire le 
nombre de niveaux hierarchiques en creant un circuit de decision court 
et deleguer la responsabilite de la decision et de I’execution a ceux qui 
sont au plus pres du client. 

L’autonomie et la responsabilite s’envisagent de la prise d’initiative a la 
resolution de problemes pour satisfaire les clients et dans la gestion des 
taches quotidiennes. Elies se deleguent tout en s’assurant que : 

• les nouvelles regies du jeu sont connues, comprises et acceptees 
par tous; 

• les competences necessaires sont identifiees, disponibles et suffl- 
santes (penser aux formations); 

• une coordination s’assure de I’optimisation globale du systeme. 

Autonomie et implication 

L’autonomie est certes une belle idee, mais il existe des gradations du 
degre d’autonomie consent! en fonction des contextes et des secteurs 
d’activite. La matrice suivante dresse un panorama des comportements 
selon deux parametres : le degre d’autonomie et le degre d’implication 
personnel au service de I’organisation. 
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Tableau 37 




Autonomie 



Faible 

Forte 



Bureaucratic 

Management Groupes 

participatif autonomes 



Preponderance des proce- 

3 

(« C 


dures 

Organisation 

— ■§ 

o 

LL 

Organisation efiRcace 

efpciente 





1 § 

2 £0 


Autocratie 




Preponderance des deci- 


J "O 


sions prises par le chef 





Zone interdite 

c S 



Preponderance 

£ «i 


Taylorisme 

Execution sans aucune ini- 
tiative 

des interets Anarchic 

personnels 


Le taylorisme se definissant par la separation de ceux qui pensent le 
travail et ceux qui I’executent, la hierarchie est necessaire pourtransmet- 
tre les instructions et les ordres aux operationnels. Sans ces directives, les 
executants restent sans initiative, se refugiant volontiers derriere des 
phrases types : «0n nest pas paye pour ga», «Cest pas a nous de 
penser. . . » 

Le systeme nefonctionnequ’avec I’indispensable courroie de transmission 
quest I’encadrement de proximite. 

L'autocratie peut etre le fruit d’un comportement individuel - un chef 
qui veut tout regenter - ou etre institutionnalisee par le systeme. Les 
executants peuvent suggeren mais I’approbation par la hierarchie reste 
un passage oblige avanttoute mise en oeuvre. 
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La bureaucratie depersonnalise le pouvoir en le transferant aux proce- 
dures. L'organisation est efRcace tant qu’une procedure apporte la 
reponse au probleme pose. Son point faible reside dans sa lourdeur et son 
manque de reactivite. 

L’autonomie des individus sans leur implication au service de l’organisation 
est le signe de la preponderance des interets personnels sur ceux de 
l’organisation, situation intolerable en entreprise, car elle peut conduire a 
I’anarchie. Notons aussi que certains secteurs d’activite, de par leur 
nature, ne peuvent accorder beaucoup d’autonomie, si ce n’est aucune 
autonomie, sans que cela implique des mauvaises performances ou un 
quelconque malaise parmi les employes : Industrie nucleaire, aeronauti- 
que, par exemple. 

La matrice ci-dessus rappelle que la delegation de la responsabilite et de 
I’autonomie : 

• se merite. Elle doit etre justifiee par un compromis gagnant/ 
gagnant entre l’organisation et les individus; 

• s’organise. Pas question de deleguer a la legere, sans preparation 
et quelques precautions; 

• se decrete. Cest l’organisation qui delegue et non les individus qui 
s’arrogent des pouvoirs. 

Dans les entreprises marquees par un management hierarchique et/ou 
taylorien, nos observations empiriques montrent que la population se 
scinde en trois tiers : 

• les menants, qui ne montrent pas ou peu d’etat d’ame, compre- 
nant que les temps changent, et qui s’emparent de I’opportunite 
pour (enfin) regler des problemes qui n’ont jamais ete traites 
auparavant; 

• les deboussoles, qui mettent un temps a realiser qu’ils peuvent agir 
par eux-memes et avoir voix au chapitre. Ils ont souvent besoin 
d’etre rassures et stimules pour aller vers I’action de maniere 
autonome; 


236 


Guide pratique des 5S 


• les refractaires, qui ne savent que faire de cette liberte. Ils regret- 
tent le contort que conferent les ordres a executer et. . . le plaisir 
de les critiquer 



Tableau 38 

Typologie 

Accompagnement 

Menants 

• Deleguer mettre en situation 

• Canaliser les actions pour eviter les «hors sujet» 

• Valoriser et communiquer sur leurs resultats 

Deboussoles 

• Stimuler 

• Rassurer 

• Valoriser 

Refractaires 

• Distinguer les individus en fonction de leur posture et de 
leur pouvoir (voir p. 1 92) 

• Identifier les eventuels faiseurs d’opinion, verifier I’impor- 
tance de leur «audience» 

• Recuperer les deboussoles deguises en refractaires, ainsi 
que ceux qui ne hurlent qu’avec les loups 

• Laisser suffisamment de temps pour evacuer les premie- 
res craintes 

• Ne pas chercher a convertir de force, trouver a 
employer judicieusement ceux qui refusent I’autonomie 
dans des taches d’execution 


En conclusion, on peut noter que les 5S participent a la mise en place 
d’un nouveau mode de management, fonde sur la confiance et I’autono- 
mie des equipes de travail, mis en place de maniere progressive et struc- 
turee. 
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Un modele pour le management 

DE PROXIMITE 

Traditionnellement dans I’industrie, le management de proximite - chefs 
d’equipes, agents de maftrise et chefs d’atelier- sont de bons profession- 
nels ayant accumule de I’experience et qui sont sortis du rang. En 
matiere de management, ces personnels ont au mieux beneficie de sta- 
ges specifiques sur la conduite d’equipe, le comportement ou la commu- 
nication. Pour beaucoup, ils se sont forge leur propre approche du 
management par un long processus d’apprentissage par essais et erreurs. 
Certains n’ont eu comme modele que le commandement de leur propre 
hierarchie ou encore le modele militaire. Or le commandement est un 
modele de management en perte de vitesse, la majorite des entreprises 
se voulant participatives. Les 5S fournissent a ces encadrants les moyens 
de piloter leur propre changement, ainsi que celui des equipes dont ils ont 
la charge : 

• delegation des responsabilites, de I’organisation et de la planifica- 
tion, ainsi que des decisions; 

• animation, facilitation et coaching des equipes; 

• evaluation des resultats et communication. 

Les 5S fournissent un vrai modele de management, comprenant : 

• des buts et objectifs lies a des enjeux; 

• une feuille de route en cinq etapes; 

• des outils d’analyse et de decision; 

• un cadre participatif; 

• etc. 

Parmi les outils, le PDCA est une perle, concentrant en quatre phases 
essentielles une demarche structuree pour de multiples usages. Pour le 
manager, qu’il soit chef d’equipe, responsable d’une ligne ou d’un atelier; 
animateur de groupes ou chef de service, le PDCA rappelle que : 

• la Planification est le prealable atoute action; 

• le Deploiement - ou plutot la Delegation - met en oeuvre le plan ; 

• la confiance n’exclut pas le Controle, la mesure; 
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• au vu des resultats, I’etape suivante peut necessiter d’Agir pour 
corriger la trajectoire. 

Plus generalement, les 5S fournissent I’opportunite de definir une boTte a 
outils et une methodologie commune de resolution de problemes. Citons 
parmi ces outils et methodes quelques-uns les plus couramment utilises : 


Tableau 39 


Brainstorming ou remue- 
meninges 

Outil de creativite destine a generer un 
maximum d’idees 

Diagram me causes/effet ou 
diagramme d’Ichikawa ou 
diagramme en arretes de 
poisson 

Outil polyvalent d’organisation des connais- 
sances, de communication ou formation et 
surtout d’investigation 

Diagramme de Pareto et 
analyse ABC 

Outil de prise d’analyse et de prise de deci- 
sion 

Le vote pondere 

Priorisation et/ou prise de decision consen- 
suelle 

Le questionnement QQO- 
QCPC 

Mnemotechnique et check-list Qui, Quoi, 
Ou, Quand, Comment, Pourquoi, Combien 

La recherche de la cause 
racine a I’aide des 5 
pourquoi? 

Se poser 5 fois la question « pourquoi », 
pour trouver de proche en proche la cause 
des causes 

Certains de ces outils sont detailles er 

1 annexe. 


I 

J 
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Ces outils se diffuseront au rythme de la diffusion des 5S sur les differen- 
tes zones concernees. 
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Les 5S, fondement 
du Lean Manufacturing 


Le concept de Lean Manufacturing est ne dans les ateliers de TOYOTA, 
apres la seconde guerre mondiale, sous I’impulsion de Kiichiro Toyoda, 
president de Toyoda Motor Company, qui declara : «// faut rattraper 
I'Am&ique en trois ans, sinon I'industrie automobile japonaise ne survivra 
pas^.» Les differences entre les marches et les constructeurs automobiles 
americains et japonais etaient telles que Toyota devait obligatoirement 
innover pour survivre. 

Les ingenieurs de Toyota vont alors revisiter de maniere critique les ate- 
liers et se rendre compte que les operations sont a envisager par proces- 
sus et non plus par type d’activite (tournage, pergage, fraisage, etc.) et 
que celles-ci comportent enormement de gaspillage.Au fil de leurs obser- 
vations, ils en definissent sept types generiques : 

1 . Gaspillages provenant de la surproduction. 

2. Gaspillages provenant des temps d’attente. 

3. Gaspillages occasionnes par les transports. 

4. Gaspillages dus aux stocks inutiles. 

5. Gaspillages dans les processus de fabrication. 

6. Gaspillages dus aux mouvements inutiles. 

7. Gaspillages dus aux pieces defectueuses. 


I . Ohno, Taiichi, Toyota Production System : Beyond Large-Scale Production, Productivity Press Inc., 
1978. 
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En stipulant que les pertes dues aux gaspillages sont des benefices 
potentiels, il faut s’attacher a les eliminen De cette volonte et de ces 
constats sont nees, ou re-nees, la plupart des methodes dites japonaises. 


Lean Manufacturing 

Lean signifle litteralement maigre. Un processus lean est un processus 
debarrasse de toutes les operations inutiles, les stocks en exces qui le ren- 
dent obese et moins performant, un processus dans lequel les gaspillages 
sont elimines ou du moins tres fortement reduits ' . La recherche systema- 
tique des sources de gaspillage et leur elimination sont au coeur de cette 
fagon de penser En repassant en revue les sept types de gaspillages, on 
volt que les 5S sont une approche privilegiee pour les eradiquer : 

• simple, tout le monde peut participer; 

• tout le mode est concerne, au moins a son poste de travail; 

• leur structuration et leurformalisation permettent de les appliquer 
et de les repliquer; 

• I’animation des actions et chantiers 5S permet de changer les 
mauvaises habitudes et d’acquerir un nouvel etat d’esprit. 

La mise en oeuvre des outils du Lean Manufacturing necessite la participa- 
tion et I’implication des personnels operationnels, car c’est sur le terrain 
que se determine en grande partie la performance. Les acteurs savent le 
mieux quels sont les problemes du quotidien et quelles mesures peuvent 
les resoudre et eviter qu’ils surviennent a nouveau. 


I. Pouri 


Dir plus : http://chohmann.free.fr/lean/ 
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Transposition dans les bureaux : 

Lean Office 

Le succes du Lean Manufacturing dans le contexte de la production indus- 
trielle a pousse la recherche de transpositions dans d’autres domaines, les 
services connexes a la production d’abord, puis tout ce que I’on regroupe 
habituellement sous le terme generique de «bureaux». Le concept est 
connu sous le nom de Lean Office. 

La transposition production/bureaux se fait aisement, en remplagant la 
matiere par des donnees et des informations, la production par le traite- 
ment et I’execution des taches administratives. Le deploiement du lean 
dans les taches administratives vise a eliminer les memes types de gas- 
pillages qu’en production industrielle : 

• la surproduction de documents et donnees, quel que soit leur 
support; 

• les stocks inutiles de dossiers, de documents ou de donnees; 

• les operations inutiles : copies multiples, verifications; 

• les transports et deplacement de dossiers et documents; 

• les mouvements et deplacements inutiles; 

• les delais d’attentes; 

• les rebuts et retouches. 

Tout comme en production industrielle, la recherche de performance, de 
productivite dans les taches administratives va consister a : 

• reduire les temps de traitement; 

• ameliorer la tenue des delais administrates et la qualite des 
prestations; 

• reduire les travaux en attente; 

• reduire, et idealement, eliminer les erreurs (frappe, traitement, 
commande, adresse. . .); 

• gagner de I’espace, reduire le besoin en surface de bureaux et 
locaux d’archives; 

• realiser des economies sur des depenses inutiles. 
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La complementarite ateliers/bureaux 

Le monde des ateliers et le monde des bureaux semblaient jusqu’a 
recemment encore hermetiques I’un a I’autre. Les exemples donnes au fil 
des pages montrent que les astuces et bonnes pratiques des uns se trans- 
posent aisement dans le monde des autres, et que tout bien considere, II 
y a plus de similitudes entre eux qu’il n’y paraTt. 

En matiere de lean, la notion de processus est fondamentale. Ainsi, dans 
les entreprises ou se cotoient les «deux mondes» - I’execution de 
taches physiques et I’execution de taches administratives - II ne faut pas 
chercher a optimiser les uns et les autres separement, mais a optimiser le 
processus global! En effet, le plus souvent les taches administratives enca- 
drent les taches physiques, comme dans le processus suivant, qui se lit de 
gauche a droite : 


Tableau 40 


Service | 

Adminis- 
tration des 
ventes 

Achats / 
approvision- 
nements 

Produc- 

tion 

Qualite 

Logistique 

expedition 

Comptabi- 

lite 

X 

h 

Gerer les 
commandes 

Commander 
les matieres 

Fabriquer 
les produits 

Verifier la 
conformite 

Expedier les 
commandes 

Facturer 

(U 

a. 

It 

Administratif 

Administratif 

Physique 

Administratif 

Physique 

Administratif 


La performance' globale de ce processus n’est pas liee uniquement a la 
performance de la production. Tous les services affectent les couts, la 
qualite et les delais. La notion de produit est de plus en plus etendue aux 
services, avant, pendant et apres-vente, qui I’accompagnent Ainsi, un 


I . II s'agit du prix, de la qualite et des delais, conformes aux attentes du client, au me 
pour I'entreprise. 


eilleur cout 
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client dont I’information sur la date de livraison est cruciale sera irreme- 
diablement degu si cette information n’est pas disponible ou non fiable. 
Bien des fois la production doit recourir a des heures supplementaires 
pourachever rapidement une commande, alors que ces memes produits 
resteront stockes quelques jours en attendant le feu vert du service 
qualite! 

En raisonnant par I’absurde, un service achats objective sur I’economie a 
I’achat pourrait negocier un prix imbattable pour une quantite de 
matiere telle que I’on ne saurait ou la stacker ni comment la finance^ et 
que, au bout du temps necessaire a ecouler ce stock il serait en partie 
obsolete ou perime! Pourtant ce service se serait acquitte efficacement 
de sa tache! 

La performance globale ne peut s’atteindre qu’au travers d’une organisa- 
tion par processus, tous les services et toutes les taches etant alignes 
pour servir le client de maniere efficiente. Pour ces raisons, les 5S dans 
les bureaux, et au-dela le principe du Lean Office, prennent tout leur sens. 


Faire le 5S d’un processus 
AVEC LE Value Stream Mapping 

Le Value Stream Mapping ou «cartographie du flux de la valeur», est un 
outil d’analyse privilegie d’une demarche lean. Cette cartographie sert a 
visualiser les flux physiques et les flux d’informations qui contribuent a la 
creation de valeur dans le processus, ainsi qu’a discriminer les taches a 
valeur ajoutee des taches a non valeur ajoutee. Dans le concept lean, 
seules les taches a valeur ajoutee sont utiles, les autres ne sont que gas- 
pillage. 

Une fois identifiees les sources de gaspillage et de sous-performance du 
processus, on peut verifier si les taches en question peuvent etre suppri- 
mees ou non : 

• si une tache n’ajoute aucune valeur et qu’elle n’est pas indispen- 
sable, il faut la supprimer; 
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• si une tache n’ajoute aucune valeur et mais que Ton ne peut pas 
la supprimer; il faut la reduire le plus possible. 


Exemples 

1 . Une cartographie montre que dans un processus de vente, 
differentes taches ne sont efFectivement executees qu’apres 
un delai de sept jours ouvres. Du point de vue lean, ce delai 
d’attente est inutile, mais il ne peut etre supprime ni reduit 
sans risque, car il correspond au delai legal de retractation 
du client'. 

2. Une cartographie montre que dans un processus de fabri- 
cation, les pieces doivent etre transportees d’un atelier 
d’usinage a un autre.Transporter des pieces ne leur confere 
aucune valeur supplementaire. La redisposition des machi- 
nes dans un meme atelier permet dans un premier temps 
de considerablement reduire les transports. Dans un 
deuxieme temps, certaines machines sont mises en prise 
directe, I’une alimentant automatiquement la suivante, sup- 
primant totalement le besoin de transport des pieces. 


La seule cartographie de I’etat actuel ne sert pas a grand-chose si elle 
n’est pas suivie d’une amelioration. Realiser un Value Stream Mapping 
(VSM) c’est en realite faire trois choses : 

1. Etablir une cartographie de I’etat actuel, puis son analyse critique. 

2. Refaire une autre cartographie du meme processus, mais idealise. 
Autrement dit, imaginer I’etat futur 


I . En France, «Loi Scrivener», n° 79-596 du 1 3 juillet 1 979. 
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3. Etablir puis mettre en oeuvre un plan d’action pour passer de I’etat 
actuel a I’etat futur 

Le deploiement des 5S et la realisation d’un VSM ont de grandes similari- 
tes, comme le montre le tableau comparatif suivant : 


Tableau 4 1 


5S 

VSM 

Etablir un etat des lieux 

Etablir I’etat actuel du processus 

Trier et se debarrasser de 
I’inutile 

Discriminer les taches a valeur ajoutee de cel- 
les sans valeur ajoutee, supprimer ou minimi- 
ser les taches inutiles 

Ranger/arranger 

Redefinir le processus ideal en rearrangeant les 
taches et les postes 

Nettoyer remettre en etat 

Mettre en oeuvre le plan d’action 

Standardisen ofFicialiser la nou- 
velle maniere de tenir le poste 

Officialiser la nouvelle organisation, le nouveau 
processus 

Progressen ameliorer simplifier 

Ameliorer simplifier 

Utiliser la communication 
visuelle 

Utiliser des symboles (pictogrammes) simples 
dont la connaissance permet une lecture aisee, 
une comprehension du processus et I’identifi- 
cation immediate des points a ameliorer 


Faire un VSM c'est en quelque sorte faire les 5S d’un processus. Le 
deploiement prealable des 5S peut judicieusement preparer un travail sur 
un processus. En effet, les actions liees aux 5S sont concretes et prati- 
ques, elles servent a «formater» la fagon de voir et de penser des partici- 
pants. Le travail ulterieur sur un processus, plus abstrait, sera facilite par 
I’initiation prealable par les 5S. 
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Exemple 

Une mission de conseil dans une entreprise revele que pour 
parvenir aux objectifs vises, les taches des cellules autonomes 
de I’atelier d’assemblage, ainsi que la logistique peripherique 
doivent etre revues. L’entreprise souhaite I’adhesion et I’impli- 
cation des personnels concernes, essentiellement des opera- 
trices de production. L’approche recommandee est de 
commencer par la mise en place des 5S dans et aux alentours 
des cellules autonomes, afin de reduire les premiers gaspilla- 
ges. Ensuite, profitant de la nouvelle dynamique et dans le 
cadre du 5® S, les actions de progres viseront a integrer les 
operations des cellules autonomes aux nouveaux flux logisti- 
ques. La methodologie retenue pour cette deuxieme phase 
est le VSM, qui sera presente aux participants comme un 55 
etendu. 


Les 5S comme prerequis d’autres methodes 

DE LA PERFORMANCE 

Les 5S sont un outil de la performance en soi. Ils sont aussi un prerequis 
indispensable a la mise en oeuvre d’autres methodes. Le concept de Lean 
Manufacturing est essentiellement une maniere de penser Pour la mise 
en oeuvre des actions, il s’appuie sur une veritable boTte a outils, parmi les- 
quels se trouvent deux methodes particulierement efRcaces : TPM et 
SMED. 


TPM, Totale Productive Maintenance 

La maintenance productive totale ou TPM est nee ofRciellement au 
Japon, en 1971. Elle est une evolution de methodes de maintenance. 
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notamment americaines, qui tentent d’ameliorer le rendement des 
machines par une demarche proactive, formalisee et systematique. II 
s’agit essentiellement d’eviter : 

• les arrets machine pour cause de pannes et de dysfonction- 
nement; 

• les degradations de performance par I’usure, les mauvaises utilisa- 
tions et le mauvais entretien; 

• les arrets prolonges en attendant les agents de maintenance, 
parce que les operateurs n’ont pas I’autorisation ou la compe- 
tence pour intervenir 

L’emergence de la TPM reste dans le courant de pensee lean, car on 
cherche a produire plus et mieux sans investissement productif supple- 
mentaire, afin d’exploiter au maximum les capacites productives deja en 
place. Ceci est possible si Ton s’attaque aux gaspillages. La signification du 
terme A/la/ntenance Productive Totale s’explique ainsi : 

• maintenance : il s’agit de maintenir en bon etat, reparen nettoyen 
graisser; 

• productive : assurer cette maintenance tout en continuant a pro- 
duire ou en penalisant le moins possible la production; 

• totale : considerer tous les aspects et y associer tout le monde. 

La TPM est done une methode participative, exhaustive, avec un objectif 
(maintenir les installations) et un but (produire au maximum) 

Les operateurs au plus pres des machines deviennent les acteurs majeurs 
des programmes TPM. On attend d’eux qu’ils s’investissent dans la 
demarche en ouvrant leurs horizons et leurs responsabilites. Le nettoyage 
regulier, au moins quotidien, est indispensable pour detecter de maniere 
precoce toute usure, fuite ou degradation. Rappelons que le nettoyage 
regulier (se/so ou troisieme S) est une forme d’inspection. 


I. Pour I 


Dir plus : http://chohmann.free.fr/maintenance/ 
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Par ailleurs, pour remettre rapidement une machine en marche, il faut 
eviter de perdre du temps en recherches de documents, d’outils, de pie- 
ces, etc. Par consequent, tri et rangement sont indispensables. 

L’approche 5S etant participative, les operateurs sont sollicites pour 
repenser le travail de maniere efRciente, en fonction de leur experience, 
des contraintes qu’ils vivent au quotidien et des idees d’amelioration qu’ils 
vont proposer et mettre en oeuvre. La collaboration avec les experts de la 
maintenance est une excellente opportunite pour les uns et les autres 
de connattre les contraintes et problemes de I’autre partie. 

Ce mode de deploiement est particulierement motivant et les partici- 
pants s’impliquent fortement, d’autant que la mise en place des 5S 
donne egalement aux operateurs I’occasion d’enrichir leurs taches, 
notamment en leur deleguant I’entretien courant des machines et equi- 
pements. Une petite formation dispensee par les experts de la mainte- 
nance peut s’averer necessaire, puis les experts et les operateurs 
travaillent ensemble a I’ecriture des modes operatoires et procedures 
d’entretien courant. Ces regies et les meilleures pratiques en matiere de 
maintenance deviennent le standard que les operateurs definissent et 
mettent en oeuvre. Une derniere etape sans fin est d’ameliorer ces 
methodes pour les rendre toujours plus performantes. 

Les benefices de cette collaboration' sont multiples. L’implication 
entraine le respect des modes operatoires et des procedures que les ope- 
rateurs auront contribue a ecrire, ou tout au moins dont ils auront compris 
la necessite et I’importance. L’implication les pousse egalement a respec- 
ter les equipements et les installations, reduisant ainsi sensiblement les 
problemes et gaspillages dus a la negligence. 

Pour la plupart des operateurs concernes, cet enrichissement de tache 
est vecu tres positivement, il valorise leur poste au-dela de la simple 
conduite de machine et les implique au quotidien. 


I . Hohmann, Christian, «La contribution des 5S a la maintenance», in Production Maintenance n° 
mars 2005, p. 4 1 -42. 
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Les 5S, fondement DU Lean Manufacturing 
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Les praticiens de la TPM commencent toujours son deploiement par la 
mise en oeuvre des 5S. Notons que les succes de la Total Productive 
Maintenance cherchent egalement a etre etendus a d’autres domaines 
que la production industrielle, sous le terme Total Productive Management. 

La methode SMED 

Une autre cause d’arret de la production est due aux changements 
necessaires entre les fabrications successives, les changements d’outils, de 
production, ou de series : 

• changement de formulation dans un reacteur chimique; 

• changement de format en imprimerie; 

• changement de recette dans I’agroalimentaire; 

• changement de fabrication en mecanique, en plasturgie; 

• etc. 

Durant tous ces changements, il faut viden debarrasser ce qui reste de la 
production achevee ou interrompue, nettoyen preparer machines et ins- 
tallations pour la nouvelle production, regler, essayed regler encore avant 
de pouvoir relancer a pleine cadence. 

Le SMED', ou changement rapide d’outil, vise a reduire le temps d’arret 
des machines lors de ces changements de production ou de series. Le 
SMED est une course contre la montre, car I’arret des machines prive 
I’entreprise de production vendable. 

Le terme Single Minute de cet acronyme signifie que la duree du change- 
ment doit se mesurer avec un seui chiffre, done au maximum 9 minutes. 
Aussi etonnant que cela puisse paraftre, avec la demarche SMED, des 
processus complexes necessitanttypiquement plusieurs heures de chan- 
gement peuvent etre modifies pour qu’un changement se reduise a quel- 
ques minutes. 


I . Acronyme de Single Minute Exchange of Die. Pour i 


jir plus ; http;//chohmann.free.fr/ 
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Mais la encore, c’est une performance qui reste illusoire sans bonnes 
conditions prealables que vont apporter les 5S : disponibilite des outils et 
pieces, rangements et identifications favorisant les actions rapides et sans 
erreurs, pas d’objets inutiles qui encombrent et genent, un mode opera- 
toire adapte et partage et enfin une demarche de progres pour amelio- 
rer 


Exemple 

Les outils a main sont souvent des facteurs de perte de 
temps : il faut les recherchec ils se perdent, se deteriorent, ne 
sont pas adaptes, etc. II est courant, dans le cadre du SMED 
de supprimer le recours aux outils a main. L’analyse montre 
en effet que ce sont la des objets inutiles des lors que I’on 
trouve d’autres solutions : suppression des cles par la mise en 
place decrous a oreilles ou d’ecrous a poignee incorporee. 
C’est une forme de se/ri, de tri-debarras. 


Comme pour laTPM, le SMED commence le plus souvent par la mise en 
place des 5S. 
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Chapitre 12 


Du curatif au preventif 


Les 5S, comme d’autres methodes, sont presque toujours presentes 
comme des solutions et remedes a des situations degradees ou a des per- 
formances insufRsantes. La methodologie preconise done classiquement 
de proceder au premier grand tri-debarras, puis au premier grand net- 
toyage, etc. Cette vision des choses, bien que correcte, ne presente les 5S 
que sous leur aspect curatif. On pour qui a ete initie aux 5S, le demarrage 
d’une nouvelle activite ou la reorganisation d’un service peut a priori 
beneficier de ces principes. 

Ainsi, des le stade de projet, pour I’organisation d’un nouvel ateliec d’un 
service ou d’un entrepot, le chef de projet prendra en compte les aspects 
d’agencement, de stockage et rangement pour que les operateurs y per- 
dent le moins de temps possible en gestes et deplacements inutiles. Les 
capacites de stockage et de rangement seront volontairement limitees, 
pour ne pas inciter a empiler plus que les quantites strictement necessai- 
res. Les outils seront fournis au plus juste, pour que tout le monde puisse 
travailler dans de bonnes conditions, mais sans duplications aussi inutiles 
que couteuses. 

Les marquages et indications rendront cet environnement «lisible et 
comprehensible)), les regies de vie, definies des le depart avec les person- 
nes concernees, empecheront le developpement des mauvais penchants. 
Les ustensiles de nettoyage et les differentes poubelles, seront disposes de 
fagon a etre facilement visibles et accessibles par le plus grand nombre. 

Si les locaux sont «recuperes)), on les rafraTchira de maniere a bien mar- 
quer la transition entre leur ancienne affectation et son mode de travail 
et les nouvelles regies qui accompagnent desormais la nouvelle activite. 
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Conclusion 


Vingt ans apres leur apparition en Occident, les 5S n’ont rien perdu de 
leur fraTcheur et de leur pertinence. Mis en oeuvre dans le cadre du deve- 
loppement du management de la qualite totale, ils restent d’actualite 
dans toutes les demarches d’amelioration et de recherche de perfor- 
mance. Initialement developpee dans les ateliers industriels, cette metho- 
dologie simple a conquis les bureaux et les activites tertiaires. Elle trouve 
sa place dans la redefinition de structures d’organisation ou la revisite de 
processus. 

Les 5S ne sont en rien revolutionnaires. Ce sont des principes anciens, uni- 
versels, de bon sens. Le merite des Japonais a ete de les structure^ de les 
formaliser et d’en faire une pratique participative. Les 5S doivent une par- 
tie de I’interet qu’on leur porte au fait d’appartenir a la «boTte a outils» 
ou aux «methodes japonaises» qui ont fait les succes industriels et com- 
merciaux nippons, puis aux succes remportes par les entreprises occiden- 
tales les ayant mis en oeuvre. 

Les 5S transforment positivement I’environnement et les comportements 
de travail, mettent ou remettent en place des regies de fonctionnement 
et de conduite. Correctement deployes, les 5S agissent durablement sur 
I’etat d’esprit des personnels, au profit de la performance de I’entreprise. 
Les 5S apportent leurs benefices la ou se cree la valeur : les ateliers, les 
bureaux, les entrepots. . . 

Malgre des retours d’experiences probants, des resultats spectaculaires et 
incontestables, les 5S ne jouissent pas de la meme notoriete et ne soule- 
vent pas le meme enthousiasme que d’autres outils ou methodologies. 
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Les causes en sont probablement leur apparente simplicite, leur nature 
de «prerequis» a d’autres methodes (SMED.TPM. . .) et approches (Lean 
Manufacturing), ainsi que I’amalgame reducteur avec une methode pour 
«faire le menage». 

Or les 5S ne sont pas une technique destinee a «bien tenir la 
maisonnee», mais une demarche pour repondre a des attentes explicites 
ou implicites des clients. 

«La ressource humaine est notre principale richesse». Cette phrase et la 
multitude de ses variantes figurent dans les declarations de bon nombre 
d’entreprises. L’allongement probable de la duree de la vie professionnelle 
et la difRculte de recruter dans certains secteurs d’activite juges eprou- 
vants et difRciles accroissent la necessite d’ameliorer le cadre et les condi- 
tions de travail. Les evolutions societies imposent egalement de prendre 
en compte le niveau d’education qui s’eleve globalement, alors que les 
connaissances et les capacites des employes ne sont pas toujours sollici- 
tees en consequence. Le deploiement des 5S est une materialisation de 
I’interet que I’entreprise porte a sa plus grande richesse. En effet, les 5S 
combinent en une seule demarche : 

• I’amelioration du cadre et des conditions de travail; 

• la participation et la responsabilisation des acteurs; 

• la delegation, I’enrichissement des taches, voire I’autonomie. 

Ces benefices revenant aux salaries, II ne faut pas manquer de les rappe- 
ler dans la communication amont du projet 5S. 

Les 5S ayant a juste titre la reputation d’etre les fondations sur lesquelles 
batir les futurs plans de progres, II est evident que plus ces fondations 
seront solides et stables, plus les probabilites de reussir d’autres projets 
d’amelioration ou I’implantation d’autres composantes du Lean Manufac- 
turing seront importantes. 

Parvenu a la fin de cet ouvrage, II me reste a formuler a tous les lecteurs 
mes sinceres voeux de reussite dans leurs projets! 


ANNEXES 


Les outils et methodes proposes dans ces annexes sont operationnels, 
simples, ne requierent pas de recoups aux mathematiques sophistiquees 
ni de moyens importants. Quelques articles de papeterie tout au plus. 
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Annexe 1 


Animation de groupes 


L’animation de groupes de travail est une tache de base du manager- 
coach. II existe de nombreuses techniques d’animation pour differents 
usages, tout comme une abondance de litterature et d’offres de stages 
en ce domaine. Dans le contexte d’animation de groupes 5S,je me bor- 
nerai a proposer le tableau suivant, qui donne quelques indications sur les 
qualites requises d’un animateur : 


Tableau 42 


L’animateur doit etre 

Directif sur 
le fonctionnement 

Participatif 
sur la methode 

Non directif 
sur le contenu 

II doit : 

• Definir la methode utilisee, 
les regies du jeu et les objectifs 

• Faire parler ceux qui restent 
muets, ceux qui n’osent pas 

• Arreter les bavards 

• Stimuler la production 
d’idees, de solutions 

• Gerer la dynamique du 
groupe, canaliser la discussion 

II doit ; 

• Guider le groupe 
sur«une» methode 
et les outils 

• Donnerdes 
points de repere 

• Faciliter les choix 

• Etre pedagogue 
et expliquer au 
besoin 

II doit : 

• Laisser le groupe assu- 
rer la production des 
idees et les plans d’action 

• Ecouter et ne pas 
repondre a la place des 
participants 

• Structurer et reformu- 
len clarifier ce qui est dit 
dans le groupe 


L’animateur donne du sens au travail du groupe en rappelant le but et les 
objectifs.Traditionnellement il se charge des syntheses partielles et des 
rapports finals. 



Annexe 2 


Diagramme de Pareto 
et Methode ABC 


Le diagramme de Pareto est un outil graphique d’analyse, de communica- 
tion et de prise de decision tres efRcace. Vilfredo Pareto ( 1 848- 1 923) 
economiste italien rendu celebre pour son observation revelant que 
20 % de la population italienne possedent 80 % des richesses, generali- 
see plus tard en distribution ou hi de Pareto, ou encore loi des 20180. 

La popularite des diagrammes de Pareto est due au fait que de nom- 
breux phenomenes observes obeissent a la loi des 20/80, qui stipule que 
20 % des causes possibles produisent a elles seules 80 % des effets. Par 
consequent il sufRt de travailler prioritairement sur ces 20 % de causes 
pour influencerfortement les effets du phenomene. 

Le diagramme de Pareto se presente sous la forme d’un histogramme de 
distribution, dont les plus grandes colonnes sont conventionnellement a 
gauche et vont decroissant vers la droite. Une ligne de cumul indique 
I’importance relative cumulee des colonnes. 

Dans I’exemple du diagramme ci-dessous, les trois premieres families 
d’incidents accumulent a elles seules 80 % du temps perdu : 
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L’interet du diagramme de Pareto est de montrer que dans un premier 
temps il est plus «payant» d’attaquer les trois ou quatre premieres cau- 
ses de defauts, plutot que de chercher a elucider des causes qui n’appa- 
raissent que tres rarement. 

On discrimine ainsi aisement les quelques essentials parmi les nombreux 
autres ' . 


I . La formulation originale est : «essential few and trivial many». 
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Diagramme de Pareto et Methode ABC 
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CONSTRUIRE UN DIAGRAMME DE PARETO 

Le diagramme precedent a ete construit a partir du jeu de donnees 
suivant : 


Tableau 43 


Incidents 

Occurrences 

Cumul 

mn 

% 

Cumul 

% 

Outils non disponibles 

13 

589 

42% 

42% 

Membre de I'equipe en retard 

2 

320 

23% 

65% 

Preparation pas prete 

7 

195 

14% 

79% 

Documents manquants 

5 

56 

4% 

83% 

Instructions manquantes 

3 

53 

4% 

86% 

Outils inutilisables 

5 

41 

3% 

89% 

Documents errones 

1 

31 

2% 

91 % 

Pause des personnels 

2 

30 

2% 

94% 

Changement dequipe 

1 

30 

2% 

96% 

Changement de planning 

2 

22 

2% 

97% 

Instructions erronees 

1 

12 

1 % 

98% 

Documents incomplets 

1 

10 

1 % 

99% 

Instructions incompletes 

4 

9 

1 % 

99% 

Incident technique 

1 

8 

1 % 

100% 


Total 

1 406 

100% 

100% 


Pour construire le diagramme de Pareto : 

1 . Triez les donnees dans I’ordre decroissant, en fonction d’un para- 
metre significatif. Ici on a choisi le temps perdu en minutes cumu- 
lees plutot que les occurrences. 

2. Faites le total : ici I 406 minutes. 
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3. Calculez pour chaque ligne le pourcentage en divisant le temps 
perdu par le total et en multipliant par 1 00. 

4. Calculez ligne apres ligne les pourcentages cumules. 

5. Tracez le diagramme en reportant les valeurs comme hauteur de 
colonnes. Conventionnellement, la plus importante est a gauche, 
puis on procede dans I’ordre decroissant vers la droite. 

6. Reportez en la superposant la ligne des pourcentages cumules, 
faites figurer I’axe des % cumules a droite. 


Analyse du diagramme, loi des 20/80 

II est plus facile d’analyser et de communiquer sur une representation gra- 
phique qu’une suite de chiffres. Une fois familiarises avec la representa- 
tion d’un diagramme de Pareto, les participants d’un groupe de travail 
vont spontanement s’interesser aux colonnes de gauche, les plus impor- 
tantes. 

Dans notre exemple, les trois premieres causes de pertes de temps accu- 
mulent 79 % du temps total perdu.Trois causes sur un total de quatorze 
font environ 20 %. Nous sommes id dans un cas ou la loi des 20/80 se 
verifie : 20 % des causes font 80 % des effets. 


Notez que ce rapport de 20/80 n’est pas systematique, mais 
cela n’empechera en rien de selectionner les causes les plus 
significatives comme des priorites atraiter 


On comprend aisement en observant le graphique, qu’il vaut mieux 
s’attaquer aux causes qui produisent I’essentiel des effets, plutot que de 
se disperser dans la chasse aux causes rarissimes ou peu impactantes. 
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Un diagramme de Pareto peut en cacher d’autres, car on peut 
«demonter» les contenus des colonnes pour en tirer de nouveaux dia- 
grammes, comme des poupees russes emboTtees les unes dans les autres. 
Dans notre exemple, la cause «outils non disponibles» peut etre eclatee 
en toutes les causes constatees ayant I’indisponibilite des outils comme 
consequence : 

• simultaneite des besoins/nombre d’outils InsufiRsant; 

• emprunts non signales; 

• outils pas a leur place habituelle; 

• outils introuvables; 

• outils commandes non livres; 

• etc. 

Cette focalisation peut etre utile pour bien cibler la cause racine a eradi- 
quer ou cibler un point particulier a ameliorer 

Les utilisations des diagrammes de Pareto sont aussi nombreuses que 
variees, citons a titre d’exemples : 

• les inventaires ou stocks ou il est courant de s’apercevoirque seuls 
20 % des articles contribuent a 80 % du chiffre d’affaires; 

• les suivis qualite ou 20 % des causes representent 80 % de 
I’ensemble des defauts; 

• I’analyse d’un processus : seuls 20 % des operations accumulent 
80 % de la valeur ajoutee. 

Apres analyse, on peut utiliser les diagrammes pour aider la prise de deci- 
sion et/ou appuyer une explication. 

En matiere de 5S et d’amelioration continue, il faut noter que dans un 
environnement industriel, les points d’amelioration potentiels sont quasi 
infinis. On pourrait indefiniment ameliorertout et n’importe quoi. Depen- 
dant, les ressources etant forcement limitees, il faut focaliser les moyens 
disponibles sur des ameliorations apportant de la valeur ajoutee, ou au 
moins supprimant des pertes et gaspillages. 
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La methode ABC 

La methode ABC esttnes proche de la technique du diagramme de Pareto, 
sauf que les trois categories A, B et C se caracterisent par trois seuils : 

• A = accumulation a 80 %; 

• B = les 1 5 % suivants (95 % au total); 

• C = les 5 % restants (100 % au total). 

La categorie ou classe A est la plus importante, la B est d’importance 
secondaire, la classe C represente la moins importante. Ce principe appli- 
que a I’exemple precedent nous donne la repartition en classe ABC 
suivante : 


Tableau 44 


Incidents 

Occurrences 

Cumul 

% 

Cumul 

% 

Classe 

Outils non disponibles 

13 

589 

42% 

42% 

A 

Membre de I’equipe en retard 

2 

320 

23% 

65% 

Preparation pas prete 

7 

195 

14% 

79% 

Documents manquants 

5 

56 

4% 

83% 

B 

Instructions manquantes 

3 

53 

4% 

86% 

Outils inutilisables 

5 

41 

3% 

89% 

Documents errones 

1 

31 

2% 

91 % 

Pause des personnels 

2 

30 

2% 

94% 

Changement dequipe 

1 

30 

2% 

96% 

C 

Changement de planning 

2 

22 

2% 

97% 

Instructions erronees 

1 

12 

1 % 

98% 

Documents incomplets 

1 

10 

1 % 

99% 

Instructions incompletes 

4 

9 

1 % 

99% 

Incident technique 

1 

8 

1 % 

100% 


Total 

1406 

100% 

100% 



Diagramme de Pareto et Methode ABC 
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La methode ABC est employee pour les memes usages que le dia- 
gramme de Pareto, et notamment pour : 

• analyser la repartition de la valeur d’un stock, d’un portefeuille 
d’activites; 

• decider de la disposition des stocks en fonction des taux de rota- 
tions des produits (ceux de la classe A etant les plus frequemment 
utilises, sont a placer au plus pres); 

• prendre des decisions sur une politique d’externalisation; 

• etc. 
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Annexe 3 


Methodes des etiquettes 


Les 5S utilisant volontiers le management visuel, il est opportun d’utiliser 
des etiquettes pour identifier des objets ou situations au cours de chan- 
tiers 5S. Voici quelques methodes basees sur des etiquettes et leur 
contexte d’emploi. 


Methode des etiquettes rouges 

La premiere methode, la plus simple, consiste a identifier par des etiquet- 
tes les objets qui ne sont pas utiles en permanence au poste pour effec- 
tuer le travail. Ces etiquettes sont le plus souvent de couleur rouge pour 
etre plus visibles. Tous les objets portant une etiquette rouge sont ras- 
sembles pour une evaluation individuelle. Le rassemblement des objets 
peut se faire dans une Zone d'Attente de Decision specialement amena- 
gee. 

Zone d’Attente de Decision 

Une Zone d’Attente de Decision, parfois identifiee par le sigle ZAD est 
un espace temporairement reserve, dans lequel on place tout ce qui : 

• est deplagable. Les machines-outils et grands meubles resteront 
hors de cette zone; 

• pourrait etre range ou stocke ailleurs; 

• pourrait etre jete ou devrait etre detruit; 
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• est incomplet, necessite reparation, calibration, rafraTchissement, 
etc.; 

• existe en plusieurs exemplaires et/ou ailleurs dans I’entreprise, 
eventuellement sous une autre forme. 

Lors du jugement ou de la decision, ce qui n’est plus utilise ou jamais uti- 
lise, est elimine'. Ce qui n’est utilise qu’occasionnellement est range a 
I’ecart (voir Ranger et arranger - seiton - p. 94), ce qui est casse ou 
deteriore est soit jete, soit repare ou encore remplace. La zone 
d’attente de decision se vide au fur et a mesure des decisions prises et 
doit etre liberee a la fin de la phase tri-debarras. 


Etiquettes de mesure de frequence 
d’utilisation 

En cas de doute sur I’utilite ou I’usage d’un objet, on peut recourir a la 
methode des etiquettes de frequence. Cette variante consiste a placer 
des etiquettes sur les objets dont on n’est pas sur du degre de necessite. 
On recourt alors a un type d’etiquette comme celui presente ci-dessous 
(illustration 28). 

Sur le recto de I’etiquette on reporte un certain nombre d’informations : 

• le numero attribue a I’etiquette; 

• ce qu’elle designe, I’objet, I’equipement, I’outil. . . ; 

• si I’objet est affecte en propre, soit a une personne, soit a une sec- 
tion ou considere comme commun; 

• la date de mise en place de I’etiquette; 

• I’emplacement ordinaire de I’objet et son usage si celui-ci n’est pas 
evident, par exemple une pige de controle ou un gabarit de forme 
particuliere. 


I . Elimination intelligente s'entend : les objets utiles peuvent etre repartis entre ceux qui en ont 
besoin. II taut eviter de jeter mecaniquement mais sans tomber dans la tentation de la brocante! 
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M RHODES DES ETIQUETTES 
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Illustration 28 


Etiquette NY 

Designation Objet 

Affecte OUl / NON 

Date de mise 

Emplacement / usage 

Nom 

Section 


Important : cochez une case au verso a chaque utilisation 




Sur le verso de I’etiquette, des cases a cocher permettent de mesurer la 
frequence d’utilisation de I’objet La consigne, qui figure egalement sur 
I’etiquette, est que chaque usage' doit etre coche. Sur I’exemple ci-des- 
sus, I’objet a ete utilise huit fois. II suflfit alors de verifier regulierement les 
cases cochees pour verifier si I’objet est utile et quelle est sa frequence 
d’utilisation. Notons que les lignes et colonnes peuvent etre utilisees judi- 
cieusement, par exemple en dediant les lignes a la frequence d’utilisation 
et les colonnes aux jours, semaines ou mois.si Ton desire faire ressortirune 
repartition des usages. 

Dans I’exemple ci-dessous (illustration 29) les colonnes sont reservees 
aux jours de la semaine, du lundi (L) au vendredi (V). Chaque usage est 


I . Dans la pratique II faudra affiner la consigne et determiner la frequence du releve, par exemple 
«chaque jour» ou «par prise de poste», afin d'eviter de cocher a longueur de journee! 
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pointe surle jourcorrespondantAterme on obtient un histogramme.qui 
dans notre cas revele un usage frequent en debut de semaine. 

Illustration 29 


Afin que les utilisateurs jouent le jeu, il faut bien les informer que le man- 
que de rigueun comme le fait ne pas cocher a chaque usage, conduira 
a I’eloignement voire a I’elimination de I’objet A I’inverse, il faut s’assurer 
que les utilisateurs ne cochent pas massivement, simplement pour con- 
server un objet a proximite par contort ou facilite. 

Je recommande d’attribuer un numero par etiquette et de les gerer a 
I’aide d’un formulaire du type suivant : 


Tableau 45 


Etiquette n° 

Designation 

Date de mise en place 

Localisation 














Le numero d’etiquette (numero ordinal) permet de verifier combien d’eti- 
quettes ont ete placees et par consequent combien il faut en verifier 
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periodiquement Aucune etiquette ne devrait ainsi etre oubliee lors des 
releves. 

La mention de la localisation permet de les retrouvec de rechercher les 
etiquettes manquantes et eventuellement comprendre comment et ou 
ont disparu celles qui restent introuvables. En complement du formulaire, 
on peut s’aider d’un plan de masse de la zone ou du site. Cette visualisa- 
tion sur plan peut reveler des accumulations d’objets a I’utilite incertaine 
a certains endroits «privilegies» et faciliter I’analyse des causes de ces 
accumulations. 

Apres la periode d’observation prevue, trois situations peuvent se 
presenter : 

1 . Le releve indique clairement que I’objet est utile et sa frequence 
determinera son lieu de stockage. 

2. L’absence ou le nombre insignifiant de coches indique I’inutilite de 
I’objet Celui-ci est alors elimine de la zone. 

3. Le faible nombre de coches ne permet pas de trancher de 
maniere certaine sur I’utilite de I’objet II est preferable d’etendre 
la periode probatoire pour s’assurer d’une analyse correcte. 


Les etiquettes d’intervention 

Ce troisieme type d’etiquette s’utilise lorsque Ton veut placer des pense- 
betes ou des identifiants pour des actions a entreprendre ulterieurement, 
ou pour lesquelles les ressources ne sont pas disponibles, ou encore pour 
des actions necessitant I’assistance d’autres services, comme la mainte- 
nance par exemple. Ces etiquettes sont pratiques durant les tornades 
blanches ou les actions flash, ou encore durant les audits ou patrouilles 
5S. 

L’etiquette d’intervention (illustration 30) comporte une partie double : 
I’une, destinee a rester sur I’equipement, la machine, I’objet sur lequel il 
faut intervenic I’autre, detachable, sera transmise au service concerne. 
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Illustration 30 


Etiquette NY 

Etiquette NT 

Description 

Description 

Date de la 

Date de la 

demande 

demande 

Emplacement 

Emplacement 


L’ etiquette comporte traditionnellement la description de latache a execu- 
tec la date de la demande et la localisation de I’intervention demandee. Le 
numero de I’etiquette est optionnel, mais personnellement je recommande 
cette pratique pour une meilleure gestion de I’avancement des travaux. Le 
formulaire precedent, lie aux etiquettes de mesure de frequence d’utilisa- 
tion, peut s’utiliser pour gerer ces etiquettes et ces taches egalement. 

Pour permettre I’identification simple et rapide des travaux par type 
d’intervention, il est recommande d’utiliser un code couleun comme par 
exemple : 


Tableau 46 


Couleur d’etiquette 

Service concerne/nature des travaux 

Rouge 

Securite/travaux urgents et importants 

Bleue 

Electricite, reserve aux personnels habilites 

Jaune 

Methodes ou maintenance 

Verte 

Executants, titulai re du poste 


Les intervenants peuvent ensuite venir sur zone, et a I’aide des talons et du 
code couleun localiser facilement I’objet et I’endroit de leur intervention. 
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Annexe 4 


Le diagramme 
causes/cffct 


Les premiers diagrammes causes/effet ont ete developpes par le profes- 
seur Kaoru Ishikawa en 1 943. Ce type de diagramme est de ce fait egale- 
ment appele, diagramme d’Ishikawa ou diagramme en arretes de poisson. 
Un diagramme causes/effet peut etre utilise pour : 

• structurer une recherche de causes; 

• comprendre un phenomene, un processus, par exemple les eta- 
pes de recherche de panne sur un equipement, en fonction d’un 
ou plusieurs symptomes; 

• analyser un defaut en remontant I’arborescence des causes pro- 
bables pour identifier la cause racine; 

• identifier I’ensemble des causes d’un probleme et selectionner cel- 
les qui feront I’objet d’une analyse poussee, afin de trouver des 
solutions; 

• servir de support de communication et de formation. 

Enfin, il peut etre vu comme une base de gestion des connaissances. 


CONSTRUIRE UN DIAGRAMME CAUSES/EFFET 

Construire un diagramme causes/effet, c’est construire une arborescence 
qui, de I’effet (le phenomene a etudier- le tronc) va remonter dans tou- 
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tes les causes possibles (les branches), dans les causes secondaires (les 
petites branches), et jusqu’aux details (les feuilles). 

Pour construire un tel diagramme, il faut : 

• definir I’effet sur lequel travailler : un defaut qualite, une caracteris- 
tique d’un produit ou d’un precede, un probleme a resoudre; 

• tracer une fleche de gauche a droite en direction de I’effet La 
pointe de la fleche contient le nom ou la designation de I’effet La 
fleche forme le tronc de I’arborescence ou la colonne vertebrale 
du «poisson»; 

• decrire les facteurs principaux qui sont les causes potentielles de 
I’effet et les placer dans les branches ou arretes. 


Illustration 3 1 



La recherche des causes peut se faire selon les 5M mnemoniques tradi- 
tionnels (illustration 32) designant : 
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Illustration 32 



• main-d’oeuvre; 

• matiere; 

• methode; 

• machines (equipement); 

• milieu (environnement). 

On peut y ajouter deux autres «M» (Management et Moyens finan- 
ciers) pour arriver aux 7M qui constituent des facteurs interessants, 
notamment dans les domaines immateriels, les services ou la gestion de 
projets par exemple. 

Un diagramme causes/effet est tres utile pour : 

• ordonner les idees emises lors d’un brainstorming; 

• expliquer un phenomene, un processus de fabrication; 

• guider une discussion dont il en est le point central; 

• rechercher rapidement I’ensemble des causes, choisir celles qui 
sont les plus importantes et mener rapidement les actions correc- 
tives correspondantes (depannage, contre-mesures); 

• former le personnel en utilisant les diagrammes existants. 

Exemple : recherche des causes de la presence de poussieres (illustra- 
tion 33). 
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Illustration 33 



g 


1 


I 
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Annexe 5 


Matrice de decision 
ct vote pondere 


La matrice de decision permet de comparer des scenarios, des hypothe- 
ses ou des solutions, d’etablir le degre d’importance relative de plusieurs 
problemes et finalement de choisir une solution en fonction de son 
«poids» relatif. II existe differentes methodes de repartition des votes et 
de construction de matrice. Voici d’abord un exemple simple de vote 
pondere (tableau 47). 

Les cinq participants doivent choisir parmi six actions proposees, les trois 
qui seront mises en oeuvre. Chacun participant dispose de trois votes de 
valeur ou poids 3, 2 et I , qu’il affecte aux solutions proposees : 


Tableau 47 



c 

,0 

< 

A 

B 

C 

D 

E 

F 

Votant 

Adrien 

3 


2 


1 


Brigitte 

2 

1 


3 



Carmen 

1 




3 

2 

Denis 


3 

1 

2 



Edgar 

2 



1 


3 

Total 

8 

4 

3 

6 

4 

5 


278 


Guide pratique des 5S 


Les actions retenues sont la A avec 8 points, la D avec 6 points et la F 
avec 5 points. 


Analyse multicritere 

Voici maintenant un exemple de matrice de decision multicritere 
(tableau 48). Un projet d’amelioration atrois solutions possibles :A, B et 
C. Les criteres de decision sont : 

• la complexite et le cout de mise en oeuvre qui doivent etre aussi 
faibles que possible; 

• lafiabilite de la solution ainsi que les impacts positifs sur le person- 
nel qui doivent etre aussi eleves que possibles. 

La ponderation est le poids que Ton affecte a chaque critere. Dans notre 
exemple, la fiabilite de la solution est tres importante et, de ce fait, on 
affecte un coefficient de 8 sur une echelle de 10 a ce critere. L’impact 
positif sur le personnel est un autre critere important, dont le poids est 
fixe a 7. Ensuite le cout est pondere a 5 et finalement la complexite est 
ponderee a 3. Chaque participant donne une note de I a 10 a chaque 
solution, sur chacun des criteres. Chaque note est multipliee par le poids 
du critere. 


Matrice de decision et vote pondere 
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Tableau 48 


Solution 

A 

B 

C 

Critere 

Poids 

Note 

Note 

ponderee 

Note 

Note 

ponderee 

Note 

Note 

ponderee 

Complexite 

3 

10 

30 

40 

120 

34 

102 

Cout 

5 

80 

400 

17 

85 

31 

155 

Fiabilite 

8 

32 

256 

54 

432 

84 

672 

Impact sur le 
personnel 

7 

46 

322 

51 

357 

72 

504 


1008 


994 


1433 


Au final, c’est la solution C, obtenant le plus de points qui sera retenue et 
implementee. 



Annexe 6 


Le plan d’action 


Apres avoir identifie des causes de problemes, le groupe de travail est sol- 
licite pour trouver des solutions, construire un plan d’action et le mettre 
en oeuvre. Comme toujours, les ressources ainsi que le temps sont limites, 
il faut done etablir des priorites et choisir de mettre en oeuvre les actions 
les plus pertinentes. 

Pour construire un plan d’action de maniere participative, on demande 
aux participants d’imaginer les solutions aux problemes releves, par 
exemple au travers d’une seance de remue-meninges. Les differentes 
solutions sont ensuite evaluees a I’aide de criteres, comme par exemple 
(tableau 49) : 

• le cout de la solution proposee; 

• le delai necessaire pour la mettre en oeuvre; 

• la facilite de mise en oeuvre; 

• I’efRcadte previsible de la solution; 


On limitera les criteres a 3 ou 4 maximum. Chaque critere est evalue 
avec les valeurs : 
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Tableau 49 



3 

:> 

' 

2 

3 

Critere 

Cout 

Peu cher 

Moyennement cher 

Cher a tres cher 

Delai 

D’immediat a 
court terme 
(une semaine) 

Deux a quatre 
semaines 

Plus de quatre 
semaines 

Facilite 

Tres facile 

Moyennement facile 

Necessite specialiste 


Puis on construit le plan d’action en procedant comme dans le 
tableau 50 ci-dessous : 


Tableau 50 


Probleme 

Solution proposee 

Cout 

(C) 

Delai 

(D) 

Facilite 

(F) 

Priorite 

CxDxF 

Debordement 
de lubrifiant 
machine 4 
(ecoulement 
bouche) 

Mettre crepine 

1 

1 

1 

1 

Nettoyer plus souvent 

1 

1 

2 

2 

Installer decanteur 

2 

2 

2 

8 

Changer le systeme 

3 

3 

3 

27 

Pieces sales 







L’indice de priorite se calcule en multipliant la valeur des criteres, les 
actions ayant les indices les plus faibles sont prioritaires. Le tableau doit 
ensuite etre complete par un delai de realisation et un responsable de 
Taction. Notons que le responsable n’est pas forcement celui qui fait lui- 
meme, mais celui qui s’assure que Taction decidee sera bien executee, 
eventuellement par un autre service, la maintenance par exemple. II est 
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Le plan D’ACTION 
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recommande de definir egalement par quel moyen I’efRcadte ou la satis- 
faction qu’apporte la solution sera mesuree (tableau 51): 


Tableau 5 1 


Probleme 

Solution 

proposes 

U 

<3 

O 

u 

□ 

□ 

Facilite 

(F) 

Priorite 

CxDxF 

Mesure 

Quand? 

Qui? 

Deborde- 

ment de 

lubrifiant 

machine 4 

(ecoule- 

ment 

bouche) 

Mettre 

crepine 

1 

1 

1 

1 

Nombre 

de 

deborde- 
ments 
sur la 
semaine 

Semaine 

14 

Jules 

Nettoyer 

plus 

souvent 

1 

1 

2 

2 

Semaine 
1 5 si cre- 
pine pas 
satisfai- 
sante 

Odile 

dccantcur 



2 

8 

X 

X 

X 

Changer le 

5 

5 

2 

22 

X 

X 

X 


Lorsque les actions sont definies et les responsabilites attribuees, le 
tableau gagnera a etre complete par une signaletique pour visualiser rapi- 
dement I’avancement de chaque action. La roue du PDCA est frequem- 
ment utilisee, avec la convention suivante (illustration 34) : 

• a chaque action est associee sa roue PDCA vierge; 

• I’action est planifiee mais pas encore lancee : on noircit le premier 
quadrant; 

• I’action est en cours : noircir le second quadrant; 

• I’action est evaluee : noircir le troisieme quadrant. A ce stade, si 
revaluation n’est pas satisfaisante, II faut refaire, corriger; amelio- 
rer. . . voire abandonner! 

• I’action ne sera cloturee que si elle donne entiere satisfaction : 
PDCA tout noin 
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Illustration 34 



PDCAVierge 





Action Evaluee 


Action Cloturee 


Une case «remarques» sur le plan d’action permet d’y portentous les 
commentaires pertinents. Le tableau plan d’action est a placer dans 
I’espace communication, afin quetout le monde puisse suivre les progres. 
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Une petite selection de sites Web : 


Theme 

Adresse du site 

Langue 

Site personnel de 
I’auteur 5S,TPM, 
SMED... 

http://chohmann.free.fr/ 

Frangais 

L’amelioration des 
conditions de travail 

www.anact.fr 

Frangais 

Ergonomie centre 
canadien d’hygiene et 
de securite au travail 

www.cchst.ca/reponsessst/ergonomics/ 

Frangais 

Des astuces pour 
s’organiser 

http://www.onlineorganizing.com/ExpertAdvice.asp 

Anglais 

Ergonomie au 
bureau 

www.ofiRce-ergo.com/ 

Anglais 

Mauvaise rationalisa- 
tion du travail/ 
conceptions 

www.baddesigns.com/ 

Anglais 
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Performance / Qualite 


Carnet de route vers Texcellence 


> Le prealable indispensable 
a toutes les methodes de 
performance et de qualite 
[lean, Six Sigma...) 

> Un outil efficace qui ne 
necessite ni connaissance 
particuliere ni moyen 
important 

> Une pratique qui 
s’applique aussi bien 
dans les usines que 
dans les bureaux 


Les 5S font partie des meilleures pratiques fonda- 
mentales que doivent maltriser les entreprises du 
2r siecle. Le principe des 5S est facile a compren- 
dre et sa mise en oeuvre ne requiert ni savoir-faire 
particulier ni investissement financier important. 
Pourtant, derriere cette apparente simplicite, se 
cache un outil puissant et multifonctionnel que 
peu d’entreprises ont reussi a appliquer pleine- 
ment pour en tirer tout le benefice possible. 

Les principes des 5S sont universels et s’appliquent 
aussi bien dans une usine ou un atelier, que dans 
une boutique, un entrepot, un bureau, la cuisine 
d’un restaurant, et meme chez soi ! 

Pedagogique et operationnel, ponctue de nom- 
breuses anecdotes, Ibuvrage fournit des exemples 
concrets et des illustrations pour differents sec- 
teurs d’activites. Il invite le lecteur a s’interesser 
egalement aux exemples qui ne relevent pas de 
son secteur d’activite, pour y puiser des idees a 
transposer dans le sien. 




Christian HOHMANN est manager au sein du cabinet Agamus 
Consult et expert en performance operationnel le. Avantde conseiller, 
former et suivre de nombreux cadres et personnels operationnels de 
grands groupes ou de PME dans des divers secteurs, il a accumule 
une experience significative au sein dAlcatel puis de Yamaha. 


AGAMUS Consult est un groupe europeen de conseil operationnel s E 5 

specialise dans la mise en place de programmes d’amelioration des 3 ? | 

performances des entreprises. Son equipe de 160 professionnels delO 1 1 4 
■ CONSULT nationalites intervient au niveau national et international dans des 

environnements industriels aussi bien que tertiaires. Les programmes | - 
d'actions sont systematiquement deployes dans un esprit lean par - g 
des equipes mixtes client-consultant www.agamus.fr 
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